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Capitolul 1. 
Etica in administratia publica. Concepte introductive 


A vorbi despre eticá - in politicá, Administratia Publicá, eco- 
nomie, la nivel de organizatie, este astázi la moda, chiar daca nu 
reprezintá o noutate. Cu toate acestea, se manifestá o lipsá evidentá 
a eticii in aceste domenii. Drept consecintá, avem nevoie de con- 
stientizarea influentei negative a comportamentelor neetice asupra 
performantei angajatilor si asupra performantei organizatiei pe 
ansamblu. 


1.1. Scurte definiții ale eticii. Diferente între etică, morală și moralitate 


În literatura de specialitate regăsim numeroase definiţii ale 
eticii. 

O sinteză a cuvintelor cheie regăsite în cadrul acestora ne ajută 
să asociem etica cu: disciplină de studiu, set de principii de con- 
duită acceptate (la nivelul unei societăţi sau comunități), studiul 
moralității, alegere între bine şi rău, standarde universale, compor- 
tament bun, reguli nescrise, etc.. 

Etica reprezintă disciplina sau domeniul de studiu care se ocupă 
cu reflectia si analiza a ceea este bine şi ceea ce este rău și cu datoria 
sau obligaţia morală. 

Termenul grecesc pentru etică este cel de ethos. Ethos este de 
asemenea asociat cu caracterul moral al unei persoane (Hyde, 2010, 
p. 32). Etica şi caracterul moral presupun un locaș interior unde 
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acestea pot lua formă şi pot fi cultivate (idem, 2010, p. 34). Astfel, 
din acest punct de vedere etica reprezinta studiul moralitatii. 

Etica dá nastere la un set de principii de guvernare sau va- 
lori care sunt utilizate la randul lor pentru a judeca sau evalua 
adecvanta, caracterul potrivit unei anumite conduite sau al unui 
comportament (Alavudeen, 2008, p. 83). 

Din definitia data de Charles W. L. Hill si Gareth R. Jones (2011; 
p. 42) reiese că etica se referă la acele principii acceptate cu privire 
la ceea ce este este bine şi ce este rău şi care guvernează conduita 
unei persoane, a membrilor unei profesii sau actiunile organizatiei. 

Etica se refera la acele principii acceptate care delimiteaza ceea 
ce este bine si corect in raport cu ceea ce este rau si incorect si care 
guverneazá conduita unei persoane, comportamentul membrilor 
unei profesii sau actiunile unei organizatii (Hill&Jones, 2011, p. 
40). Etica este un cod de reguli nescrise care ne guverneazá in ati- 
tudinea adoptată fata de ceilalţi. | 

Etica reprezintá standardele universale si invariabile a ceea ce ar 
trebui sá facem; ceea ce este bine (Ruddell, 2004, p. 13). 

Etica inseamná preocuparea individului pentru un comporta- 
ment bun, si obligatia sa de a urmári nu doar propria bunástare, ci 
si pe cea a semenilor sai (Certo, 2002, p. 98). 

Etica se preocupă cu studiul moralității şi aplicarea judecatii/ 
rationamentului pentru a elucida regulile si principiile specifice 
care determina ceea ce este corect sau incorect pentru o anumita 
situaţie. Aceste reguli şi principii sunt numite teoriile eticii. 

Lipsa preocupărilor privind etica atât în interiorul organizaţiei, 
cât şi în exteriorul acesteia are drept consecinţă afectarea armoniei, 
a eficienţei, stres moral, slăbirea autoritatii/puterii si a eficacitatii, 
reluctantá la a gandi in termenii moralei si indica diferenta intre 
corect şi greşit — si obligaţia de a face ceea ce este drept, corect. 

Etica este o problemă de încredere şi deşi nu poate satisface pe 
toată lumea, principiile sale trebuie să fie agreate de majoritatea 
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indivizilor. Presupune echilibrul intereselor partilor implicate - ce- 
tateni (in sfera publica) si parteneri de afaceri (in domeniul privat), 
si interesele personale, si in consecinte nici un grup nu trebuie sa 
aiba beneficii daca ceilalti sufera. 

Între principiile eticii universale regăsim: 

- drepturile celorlalți sunt la fel de importante ca şi ale noastre; 

- datoria dea nu face rău celorlalți atât timp cat se poate evita 

aceasta; 

- datoria de a ajuta pe ceilalţi atunci cand este posibil. 

Fundamentul moral comun este că lucrurile/faptele care sunt 
corecte sunt lucrurile/faptele care ajută societatea. 

În viziunea lui Peter Garber (2008, p. 2), etica reprezintă un set 
de standarde cu caracter formalizat, stabilit de către o societate (sau 
organizaţie) pentru a servi drept principii de ghidare în luarea de- 
ciziilor şi întreprinderea acţiunilor. 


1.1.1 Etică, morală si moralitate 

În comparaţie cu etica, morala este mai personalizată si inter- 
nalizată, si ne ghidează conduita. Ne influenţează comportamentul 
şi chiar credinţele noastre despre ceea ce gândim sau considerăm 
că este corect sau incorect. 

Moralitatea se referă la norme, valori şi credinţe implicate în 
procesele sociale care definesc ceea ce este corect sau incorect pen- 
tru un individ sau pentru o comunitate. 

Moralitatea precede etica, care la rândul său precede teoriile 
eticii. Toţi indivizii şi comunităţile au moralitate, un simţ de bază 
a ceea ce este corect şi incorect în legătură cu anumite activităţi. 

Etica reprezintă o încercare de a sistematiza si rationaliza mora- 
litatea, de obicei în reguli normative generalizate care se presupune 
că oferă o soluţie pentru situaţiile de incertitudine morală. Rezul- 
tatul codificării acestor reguli îl reprezintă teoriile etice, cum sunt 
teoria drepturilor sau teoria justiţiei. 


| 
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1.1.2. Fatetele sau lentilele eticii 

Etica înseamnă în esenţa sa o disciplină a decentei si 
interdependenta intre a gandi (conceptualizarea valorilor mora- 
le) si a pune intrebári si a reflecta (a actiona moral). 

Valorile morale (conceptualul) reprezintá idealurile de baza 
care sunt considerate a fi dezirabile sau valoroase si utile pentru 
interactiunea uamna. 

Actiunile morale sunt exprimarea vizibila, materializata si apli- 
carea acestor valori care stau la baza lor (Kuper, 2006, p. 2). Aces- 
tea reprezintă acfionalul-ul. 

Între cele două elemente există o legătură de determinare reci- 
procă. Valorile morale stau la baza acţiunilor morale dar acţiunile 
morale trebuie să fie manifestarea fidelă a valorilor morale (Figura 
nr, 1.1). 


CONCEPTUAL 


ACTIONAL 
A GÂNDI AINTEROGA, A CHESTIONA, 
(VALORI MORALE) di EE A REFLECTA, A INVESTIGA 


(ACȚIUNI MORALE) 


Figura nr. 1.1 Fatetele eticii — relaţia dintre conceptual și actional 


Sursa: elaborare proprie 


Din acest punct de vedere putem vorbi de douá mari fatete 
sau lentile ale eticii: etica normativá si etica empiricá (idem, 
2006, p.2). Etica normativa indica standardul care trebuie atins, 
sau dezirabilul. Etica empirică trimite la reflecţie si analiza. 

Etica normativá — perspectiva filosofilor — prescrie obligatii 
sau ceea ce ar trebui sa fie, si dezvolta sisteme de luare a deciziilor 

-cu privire la ceea ce este corect sau greşit. Este relationatá cu im- 


ETICAIN ADMINISTRATIA PUBLICA | 15 


perativul si cu premisele filosofice pe baza carora sunt construite 
acestea. 

Etica empirică — perspectiva cercetătorilor in ştiinţa socială - 
încearcă în mod obiectiv să descopere ceea ce se întâmplă; încear- 
că să previzioneze cum se comportă indivizii şi organizaţiile lu- 
and în considerare diferenţele între acestia/acestea și influenţele 

externe asupra comportamentului lor. 


1.2. Etica organizațională 


Etica este o misiune şi o responsabilitate a tuturor, indiferent de 
genul, vârsta, etnia, religia, rolul si statutul individului în societate. 
Etica este o misiune şi o responsabilitate a fiecărei organizaţii, in- 
diferent de mărimea sa, natura activităţii si a produselor si servici- 
ilor pe care le oferă, sectorul în care activează, tipul de proprietate 
(public sau privat), amploarea şi nivelul la care operează (local, re- 
gional, national sau internaţional). Semnificaţia si rolul eticii sunt 
aceleaşi, doar îmbracă diferite particularităţi în funcţie de specifi- 
cul organizaţiei. 


Analiza eticii se poate realiza pe două niveluri sau paliere: 

Nivelul personal/individual - situaţia cu care se confruntă indi- 
vidul în viaţa sa personală (ajutorarea unei persoane sărace, plata 
contribuţiilor cetăţeneşti, protejarea comunității din care face par- 
te, etc); 

Nivelul organizational - situaţii la locul de munca cu care se 
confruntă managerii şi angajaţii (îndeplinirea sarcinilor de mun- 
că, respectarea ierarhiei, respectarea celorlalți şefi, protejarea bu- 
nurilor şi imaginii organizaţiei, urmărirea intereselor companiei, 
etc.). 

În viata organizaţiei, cele două niveluri sunt în interdependenta. 
Nivelul organizational este asigurat de nivelul individual, iar nive- 
lul organizational influenţează nivelul individual. 
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Etica organizațională poate fi definită ca o articulaţie, aplicare 
şi evaluare a valorilor si poziţiilor morale ale organizaţiei prin 
care este conturată intern si extern. Aceste valori derivă şi se dez- 
voltă într-o cultură organizațională în care misiunea şi viziunea 
organizației constau în performanţe profesionale şi manageriale 
şi în îndeplinirea obiectivelor organizaţiei asupra practicilor ac- 
tuale. Etica organizaţională este compusă şi din procesele în care 
există probleme etice asociate cu domenii de afaceri, financiare şi 
de management. În plus, etica organizațională presupune şi crea- 
rea şi menţinerea de relaţii profesionale, educaționale și contrac- 
tuale (Smith&Drudy, 2008, pp. 165-166). 

Etica oferă o regiune liberă care protejează binele tuturor. 
Angajaţii ştiu că acolo sunt respectate drepturile, li se respectă 
demnitatea, nu pot fi răniţi. 

Asigurarea eticii organizaționale implică satisfacerea a trei ex- 
pectative (Domingo Garcia-Marza, 2005) care formează un tot 
unitar, sunt interdependente şi asigură legitimitatea şi identitatea 
organizaţiei, precum şi încrederea în rândul actorilor economico- 
sociali cărora le adresează activitatea sa: 

— Expectative generale (experienţa şi cunoașterea utilizate in 

slujba continuității ordinii natural şi sociale); 

- Expectative tehnice (bazate pe competenţă si care implica 

abilitatile si capacitatile individului sau institutiei); 

- Expectative morale (responsabilitatea pe care o avem fata de 

cei cu care avem interese comune). 


1.2.1. Dimensiuni ale eticii in organizatie 

Etica in organizatie are trei mari dimenisuni: 

- etica personalá a individului (valorile si credintele sale 
etice care îi ampretează atitudinea si comportamentul in 
relaţiile cu ceilalți, în viata publica şi în viata private), 

- etica indivizilor în calitate de membri ai organizației (res- 
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pectarea valorilor si normelor organizationale in scopul 
urmáririi interesului public) si 

- etica organizației in relaţiile cu mediul extern (aplicarea 

valorilor şi normelor organizaţiei în relaţiile cu stakehold- 
erii! externi). 

În cadrul unei organizaţii, relaţiile omului cu cei din jurul său 
sunt foarte importante; în centrul acestora se află individul, iar de 
acest lucru se ocupă etica socială. 

Prin ansamblul de obiective pe care membrii organizaţiei în- 
cearcă să le atingă se formează binele comun al acesteia. 


* Valorile si credinţele. * Valorile şi 
etice ale individului, comportamentul 
“zestrea” sa etică, personalului unei 
care îi influențează organiza[tei in 
atitudinile și relația sa cu 
comportamentele in cetățeni, clienţi, 
d ţi cu ceilalți și furnizori, 


modul de abordare a 


problemelor de etică 


cu care se confruntă 


* Atingerea 
scopurilor 
personale 
respectând 


concurenţi, 
autorități, mass- 
media, societatea, 
mediul natural) 


valorile și 
regulile interne 
ale organizației 


Figura nr. 1.2 Dimensiuni ale eticii in organizaţie 


Sursa: elaborare proprie după Etica si eficiența profesională (traducere de Violeta Chiriac), Editura . 
Bic All, Bucuresti, 2005, pp.56-70 


' Stakeholder (Ib. Engleză) - „grupuri sau indivizi care pot afecta sau 
care sunt afectati de catre actiunile, deciziile, politicile, practicile sau obiectivele 
organizaţiei” (A. Carroll, 1993, citată de Polonsky, 2005, p. 1063). Din categoria 
stakeholderilor pot face parte in funcţie de natura si obiectiveşe organizaţiei: 
acţionarii, angajaţii, consumatorii, clienţii (cetăţenii in sectorul public), organ- 
isme de finanțare, furnizorii, autorităţile centrale si locale, organisme si agenţii 
de reglementare, asociaţii, organizaţii non-guvernamentele, comunitatea in gen- 
cral. Fiecare dintre aceste categorii pot avea un impact direct sau indirect asupra 
deciziilor organizaţiei, au o anumită mărime şi putere legitimă. 
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Etica unei organizatii trebuie să fie consistentă cu standardele 
morale ale angajaţilor săi şi ale societăţii în general. Altfel spus, nu 
ar trebui să li se ceară angajaţilor sau să se aştepte din partea lor să 
facă lucruri care sunt în discordanta cu morala lor (Garber, 2008, 
Du: 


1.2.2. Factori de natură sistemică 

care determină comportamentul neetic în organizație 

Mai multi factori de natură sistemică sunt generatori de com- 
portamente neetice în cadrul organizaţiei (Johns, 1998). Aceștia fac 
parte din două categorii: factori al nivel individual și factori la nivel 
de grup (sau de echipă). 

În prima categorie sunt incluşi factorii individuali: liderii se 
confruntă frecvent cu probleme complexe si cu dificultatea de 
a identifica care este alternativa de acţiune optimă din punct de 
vedere moral; insuficienţa resurselor fizice, umane, financiare, 
materiale, informaţionale si de timp, dar si cele legate de pute- 
rea și poziţia deţinute crează de multe ori o concurență puter- 
nică pe baze neetice, în care se folosesc de multe ori mijloace 
nepermise spre obţinerea de scopuri ilicite; conflictele de roluri 
(între loialitati) pun in dilemma individual și il pot orienta nee- 
tic spre urmárirea interesului propriu in detrimentul interesului 
organizatiei. 

Între factorii la nivel de grup (sau de echipă) se regăsesc: gândi- 
rea de grup (sub influenţa unui lider puternic şi persuasive şi me- 
diul propice al unui grup omogen); persistenta ideologiilor (prin 
manipularea din partea unor persoane care isi apără si impun ca 
fiind corecte propriile poziţii extreme și resping pe cele contrare 
ca fiind eronate si incorecte); reactivitatea organizaţiei şi răspunsul 
negative la manifestarea unor opinii negative, chiar dacă acestea 


militează pentru etica și normele organizaționale. 
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1.2.3. Crearea unei organizatii etice 
Managerii sunt responsabilii care trebuie să asigure un ca- 
dru adecvat pentru ca angajaţii să se poată comporta etic şi să fie 
sprijiniți in acest sens. 
in cadrul unei organizatii sursele eticii, care ajuta la impunerea 
unor standard etice, sunt multiple (Fleming, 1983): 
- Legea; 
- Politicile si codurile; 
- Promisiunile; 
- Constiinta individului/decidentului; 
- Obiceiurile (standardele care vin din mediul societal). 
Managerii sunt cei care trebuie sá creeze mecanisme pentru ca 
organizaţia să fie permanent in consonanţă cu valorile, principiile 
şi normele etice. 
Aceste mecanisme transpun în practică sursele eticii si pot pre- 
supune (Daft&Lane, p. 144): 
- Practicarea unui leadership etic; 
- Formularea si aplicarea codurilor de eticá; 
- Crearea comitetelor de etica si asigurarea functionalitatii lor; 
- Numirea in organizatie a unui ofiter de eticá (consilier de 
etică) care să monitorizeze comportamentul etic si să aplice 
măsuri de îmbunătăţire a climatului etic; 
- Înfiinţarea de linii de etică; 
- Organizarea periodică a unor programe de formare pentru ` 
angajaţi pe tematici de etică; 
- Adoptarea de politici şi mecanisme care să sprijine practica 
semnalului de alarmă în organizaţie. 


1.3. Nevoia de etică în Administraţia Publică 


Conform OECD (2000), serviciul public înseamnă încredere 
publică. Noi, cetăţenii, ne aşteptăm zilnic ca funcţionarii publici 
să servească interesul public cu onestitate si să gestioneze resur- 
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sele publice cu responsabilitate. Serviciile publice corecte si fiabile 
asigura credibilitatea activitátii Administratiei Publice in fata sta- 
keholderilor sai si creazá un mediu propice dezvoltárii sectorului 
privat, funcţionarea pieţei si creşterea economică. 

În consecinţă, etica în serviciile publice şi încrederea publică sub- 
sumată acesteia reprezintă piatra unghiulară a bunei guvernante. 

În opinia lui Saban (2011, p. 142-143), caracteristicile servi- 
ciului public ridică probleme de etică unice datorită faptului că 
Administraţia Publică este o profesie combinată cu munca depusă 
în scopul satisfacerii interesului public, iar oficialul public trebuie 
să îşi asume din acest motiv standarde de conduită mai înalte în 
societate în comparaţie cu ceilalți profesionali. 

Ceea ce distinge Administraţia Publică în comparaţie cu ce- 
lelate sisteme, este că aceasta este publică iar inima sa cuprinde 
esența administraţiei statale (Mandal&Rawat, 1997, p. 59) şi în 
consecință responsabilitatea sa colectivă este imensă. Datorită 
faptului că funcționarii publici reprezintă interesul public (şi trebu- 
ie să îl şi protejeze) în timp ce își desfăşoară activitatea, se așteaptă 
în mod implicit ca ei să isi îndeplinească responsabilitatile la stan- 
darde morale si etice mai înalte decât angajaţii din sectorul privat 
(Stobo, 2006, p. 14). Paul Appleby (citat de Sheeran, 1993, p. 5) 
subliniază de asemenea că moralitatea în sectorul public trebuie 
să fie de un calibru mai mare decât moralitatea în sectorul pri- 
vat deoarece angajaţii publici se preocupă de încrederea publică 
(Sheeran, 1993, p. 5). 

Munca responsabililor cu formularea politicilor publice şi a 
managerilor publici se desfăşoară într-un mediul politic şi bi- 
rocratic complex, aceștia fiind nevoiţi să facă faţă simultant unei 
multitudini de obiective care concurează între ele, suferind de su- 
praîncărcarea cu informaţii, personal insuficient, resurse material, 
financiare şi de timp limitate în comparative cu cererile la care tre- 
buie să facă faţă. La acestea se adaugă alti factori de natură structu- 
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ralá: responsabilitatea si autoritatea sunt fragmentate intre multiple 
agentii publice, diferite niveluri de guvernare, intre sectorul public 
si sectorul privat; serviciile publice sunt de asemenea fragmentate 
între diferite programe care se suprapun si au scopuri diferite; nu 
există o lentilă comună pentru a aprecia ce înseamnă performanţă 
de înalt nivel; sunt insuficiente informaţii despre performanţa ac- 
tuală și despre cum să se obţină o performanţă mai bună, supe- 
rioară. Mai mult, în ciuda eforturilor depuse, modul în care este 
privită performanţa în interiorul sistemului administrativ poate să 
difere de expectativele opiniei publice fata de aceasta, și să genereze 
o imagine defavorabilă, ceea ce adaugă administraţiei publice un 
factor care nu este în totalitate sub controlul său (Mandal&Rawat, 
1997, pp. 61-63). 

De multe ori, funcționarii publici se confruntă cu numeroase 
conflicte etice în procesul de luare a deciziilor, generate de dilema 
acordării priorității — interesului public sau cerinţelor limitate ale 
profesiei, ale organizaţiei sau unității structurale din care face par- 
te, ori interesului propriu. Importanţa imensă acordată în statele 
moderne activității guvernamentale şi plajei variate de obiective 
legate de aceasta, conferă funcționarilor publici o enormă putere 
şi autoritate dar, tocmai din această cauză, ca într-un cerc vicios, 
această investire poate determina abuzuri de putere şi comporta- 
mente neetice din partea lor (idem). 

Un sondaj de opinie (Brock, 2007, p. 8) realizat în SUA în 2006 
în rândul angajaţilor din sectorul public ilustrează că 81% dintre 
respondenţi afirmă că au observat comportamente neetice acolo 
unde lucrează, iar 57% cred că dacă acestea ar fi dezvăluite, încre- 
derea publică ar suferi foarte mult. 

În comparaţie cu angajaţii din sectorul privat, cei din sectorul 
public sunt mai orientati să observe comportamentele neetice la 
locul lor de muncă. Totuşi, ei sunt mai putin predispusi să le ra- 
porteze unei autorităţi externe organizaţiei, preferând să gestioneze 
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aceste situatii raportand direct supervizorului sau cu ajutorul lui, 
putini dintre ei fiind convinsi cá aceste aspecte se vor rezolva cores- 
punzátor. Gravitatea este si mai mare deoarece angajaţii semnalea- 
ză că probleme serioase, cum ar fi proasta gestionare a resurselor şi 
mituirea, persistă nerezolvate încă din anul 2000. 

Între cauzele comportamentului neetic care au fost identificate 
de angajaţii din sectorul public care au participat la sondaj se regă- 
sesc (Tabel nr. 1.1): 


Tabel nr. 1.1 Cauze ale comportamentului neetic în sectorul public 


59% 


56% 
frica de reziliere a contractului dacă nu sunt îndeplinite obiectivele-tinta 


câştigul personal 


Sursa: Adaptat după Ed Brock (2007), Public sector falls short in ethics survey, The American City & 
County; Februarie; 122, 2; ProQuest Central, p. 8 


Mulţi autori consideră că este nevoie de o îmbunătăţire a 
performanţei în Administraţia Publică, şi de o schimbare de pa- 
radigmă, de trecere de la cultura parohială, administrativ naţional 
tradițională care predomină încă în prezent, la o altă cultură, care 
să o ajute să facă faţă unei noi ordini emergente de a reconstrui 
lumea din punct de vedere politic şi economic (Mandal&Rawat, 
1997, p. 58). 

Zonele din Administraţia Publică unde Mandal&Rawat (1997, 
p. 63) apreciază că se necesită revizuiri în vederea îmbunătățirii 
performanţei necesită în același timp și o îmbunătăţire din punct 
de vedere etice, îmbunătățiri aduse chiar în sfera eticii publice. 
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Aceste zone sunt multiple: scopul si activitatile pentru deter- 
minarea si intervenţia publica; natura puterii şi autorităţii publice; 
stabilirea agendei naţională şi planificarea naţională; informarea 
publică şi relaţiile publice; mecanismele guvernamentale şi desig- 
nul organizational; regulile privind discretionalismul (libertatea 
de acţiune) legal şi administrative; adoptarea politicilor publice; 
drepturile publice; execuţia si furnizarea programelor publice; de- 
signul planificării şi activităţilor fizice publice; finanţe publice; in- 
frastructura publică si ocuparea forței de muncă în sectorul public; 
reglementarea sectorului public; proprietatea publică; formarea 
capitalului public; serviciile general administrative; întreprinderile 
publice sponsorizate şi entităţile parastatale; conduita etică publică 
si oficială; participarea publica şi citizenship-ul; controlul public şi 
responsabilitatea; cercetarea, educaţia şi formarea în Administraţia 
Publică. 

În cadrul tuturor acestor activităţi si domenii ale administraţiei 
publice se poate manifesta un comportament care încalcă stan- 
dardele legale şi etice: promisiuni false, manipulări, o atitudine 
reactivă, atitudine inflexibilă prin respectarea excesivă a normei 
administrative ‘in detrimentul rezultatelor şi al îndeplinirii misi- 
unii administraţiei publice, indiferență fata de interesul public, o 
lipsă de preocupare pentru valorile etice şi pentru calitate, încăl- 
cări ale legii, lentoare în activitate, abuzuri de putere, minciună, 
returnári de fonduri, santaje, acte de corupţie, conflicte de interese 
etc.. 

În ultimii ani, reformele din administratiile publice din statele 
dezvoltate au militat pentru o tranziție dinspre cadrul intens nor- 
mativ, axat pe constrangerea si respectarea strictă a regulilor si a le- 
gii, spre o mai mare autonomie a managerilor publici în urmărirea 
performanței organizaționale, focalizată pe principiile eficienței, 
eficacitatii si economiei (Noua Gestiune Publicá sau Noul Ma- 
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nagement Public). Aceasta presupune o trecere de la raportarea 
actiunilor si deciziilor la codurile si normative legale impuse la o 
autonomie bazatá pe valori si eticá, aláturi de alte principii si me- 
canisme manageriale. | 

Axarea pe coduri si forme de regulatizare legale, cu reguli for- 
mulate de profesionalii din administraţie si ale căror încălcare 
presupune doar sancţiuni stipulate în lege, nu implică automat o 
raportare a activităţii funcţionarului public la valorile etice, si asta 
din mai multe motive (Sampford, 1994, pp. 16-17): 

- un cod disciplinar se concentrează pe numitorul comun cel 
mai de jos, peste care birocratii nu se vor simţi obligaţi să 
treacă; 

- un cod disciplinar se axează pe aspectul coercitiv, pe 
acţiunile pe care personalul din administraţie nu ar trebui 
să le facă, și mai puţin pe scopurile pozitive pe care ar tre- 
bui să le urmărească, pe obiective aspirationale si pe bunele 
practice; 

- un cod disciplinar încurajează focalizarea pe textul şi argu- 
mentele legii, cu mesajul că acţiunea întreprinsă nu este în 
afara a ceea ce este interzis. 

În consecinţă, aceste coduri fac parte din lege şi nu din ceea 
ce înseamnă moralitate, iar alături de acestea ar trebui să existe şi 
coduri aspirationale care să ajute la consolidarea standardelor de 
conduită (idem, 1994, p. 18). 

Legea nu poate acoperi toate situaţiile cu care se confruntă un 
angajat sau un manager, iar acestea necesită un alt mod de abordare. 
Oamenii sunt fiinţe sensibile și simt nevoia de empatie, înţelegere și 
sprijin din partea celorlalţi în interpretarea situaţiilor de natură de 
etică pe care le întâlnesc. 

Un alt aspect este faptul că legea nu evoluează în același pas cu 
dezvoltarea societăţii și problemele ei. Orice normativă limitează 
capacitatea de acţiune, dar multe dintre dilemele societăţii actuale, 
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si implicit ale organizatiilor, necesita creativitate si flexibilitate in 
rezolvarea problemelor. 

În plus, legislatorii nu reuşesc să ia in considerare la formularea 
legii intregul evantai de stakeholder. Ei fac compromisuri politice 
si nu demonstreazá mereu un grad inalt de preocupare pentru pro- 
tejarea vieții umane şi a mediului (Caroll, in Andriof& McIntosh, 
2001, p. 140). 

Conform lui Laurance Kuper (2006, p. 9), etica creazá un anu- 
mit tip de incredere in organizatie (din partea stakeholderilor), 
prin faptul cá aceasta actioneazá atát pentru atingerea interesului 
propriu, cat şi pentru al grupului (in Administraţia Publicá acest 
grup fiind comunitatea). Cu toate acestea, rezultatele acestei trans- 
formári, mult mai mult orientate spre eticá, nu au fost mereu lipsite 
de tensiuni, in special legate de respectarea proceselor democratice 
şi a idealurilor administraţiei publice tradiţionale, pe de o parte, 
şi de urmărirea rezultatelor şi a eficacitatii revendicate de Noua 
Gestiune Publică. Este conflictul între valorile care susţin regulile 
(„rule-value”) și acţiunile eficienţei practice, ceea ce din punctul de 
vedere al gândirii rationaliste (Platon, Kant si Hegel) sunt ontologic 
şi epistemiologic distincte (Rouillard &Giroux, 2005, p. 331). 


1.3.1. Motive care impun necesitatea unei îmbunătățiri etice in 
cadrul Administraţiei Publice. Principiile OECD pentru implementarea 
managementului etic în serviciile publice 


Motive care reclamă necesitatea îmbunătățirii etice în cadrul Administraţiei 

Publice 

În prezent, un cumul de motive impun necesitatea unei imbu- 
natatiri etice în cadrul Administraţiei Publice. 

J.R. Pin Arboledas (2001, citat de Corodeanu, 2007, pp. 12-13) 
menționează: motive structurale, de natură economică (costuri de 
tranzacție); motive conjuncturale, de repercutare în mijloacele de 
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comunicare; motive structurale, de tip cultural (postmodernitatea); 
motive care tin de persoane și valorile pe care acestea le promovează. 


Motive structurale, de natură economică (costuri de tranzacţie). În 
condiţiile provocărilor aduse de globalizare, economiile au șansa de 
a fi eficiente doar dacă își asumă un comportament etic, fără de care 
vor suporta costuri de tranzacţie ridicate şi investiţii externe insufi- 
ciente (cauză a sentimentului de nesiguranță și neîncredere generat). 
La aceasta se poate adăuga chiar migrarea capitalului national către 
tari cu un mediu economico-politic mai stabil. Rolul remedierii re- 
vine Administraţiei Publice, prin politici formulate şi aplicate solid, 
bazate pe promovarea valorilor etice pentru toti actorii implicați. 


Motive conjuncturale, de repercutare în mijloacele de comunicare. 
Deoarece opinia publică şi mass-media reacționează imediat la toate 
scandalurile de corupție care greveaza activitatea adminsitratiei pu- 
blice, politicienii şi managerii trebuie să se preocupe de promovarea 
unui comportament etic în instituţiile pe care le coordonează. Totuşi, 
această preocupare trebuie să fie reală şi nu de aparenţă, nu din moti- 
ve de „estetică politică” (adică din frica de a nu pierde voturi datorită 
articolelor negative în presă), ceea ce le-ar afecta credibilitatea în faţa 
opiniei publice. Preocuparea pentru etică în Administraţia Publică 
trebuie să fie intrinsecă, rezultat al unor valori etice interiorizate și 


continua, în interesul real al instituţiei si al cetățeanului. 


Motive structurale, de tip cultural (postmodernitatea).În era 
postmodernă, puternic pluralistă, atât sectorul public cât şi sectorul 
privat nu isi mai pot permite să isi limiteze rolul de a oferi bogăţie şi 
bunăstare prin serviciile şi produsele lor, ci au si o misiune socială, 
trebuie să caute și să dea răspunsuri la nelinistile indivizilor cu pri- 
vire la sensul vieţii, iar aceasta este posibil doar printr-o preocupare 
etică, care devine astfel una cu caracter structural. 
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Motive care fin de persoane si valorile pe care acestea le pro- 
moveazá. Fundamentarea riguroasa a deciziilor in Administratia 
Publică trebuie să aibă ca si criterii, într-o abordare globală si in- 
terdependentă, atât criteriul economic (sau al eficacitatii), cel so- 
cio-politic dar si criteriul etic (de consistenţă). Fără o atenţie su- 
ficientă acordată fiecăruia dintre aceste criteria poate avea drept 
consecinţă erori şi consecințe morale negative pentru un număr 
mare de oameni. 

În centrul eticii se află omul și fericirea sa. O preocupare pentru 
etică din partea decidentilor din Administraţia Publica îi va ajuta 
atât pe ei-înșiși să isi îmbunătăţească atitudinea și comportamen- 
tul, cât si pe cei din subordinea lor, dar si comunitatea în general, 
ceea ce îi apropie pe toti de scopul ultim al omului, adică fericirea. 
O instituţie este etică dacă oamenii săi sunt etici, deci ceea ce tre- 
buie urmărit este ca membrii Adminisratiei Publice să aibă drept 
obiectiv îmbunătăţirea comportamentului etic, ceea ce implicit se 
va reflecta în cel al instituţiei în care ei îşi desfășoară activitatea. 


J. Rodriguez-Arana Muñoz (citată de Corodeanu, 2007, pp. 16) 
adaugă alte motive care ne îndreaptă atenţia spre preocuparea pen- 
tru etică în Administrația Publică: 

Motive circumstanfiale (datorate scandalurilor legate de com- 
portamentele neetice din Administratiile Publice din intreaga 
lume); 

Motive politice (etica a devenit o valoare de prima importanta 
dar chair şi pentru piaţa politica); 

Stari, situafii si momente de confuzie generate de noua tehnolo- 
gie, şi care aşteaptă răspuns; 

Schimbarea de civilizaţie, cu transformări marcante şi rapide în 
stilul de viata, extinse și intense în toate zonele existenței umane 
(mai ales în țările occidentale dar si în societăţile mai putin dez- 
voltate care au încercat $i au reușit într-o măsură mai mare sau mai 
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i 


mica să se adapteze la aceste schimbări), care aduc o dată cu ele noi 
exigente (mai ales în ceea ce privește grija fata de om, de drepturile 
şi fericirea sa). | 

Ín urma experientei sale in Administratia Publicá americaná, 
Jane Dee Hull (2012), fost guvernator al Arizonei, sustine cá oficia- 
lii politici alegi se confruntá cu un univers moral presárat cu multe 
tentatii si presiuni: | 

Compromisul — compromisul face parte din viata politică dar 
nu existenta acestuia in sine tine de eticá, cu atát mai mult cu cat 
într-o societate democracticá este necesar și etic să se tina cont de 
diferite opinii si puncte de vedere care se opun unele altora, altfel 
spus trebuie ascultate toate vocile. Dilema apare datorită faptului 
că de cele mai multe ori este dificil să evaluezi cu obiectivitate ce 
înseamnă exact să fii compromis. Compromisul merge pe princi- 
piul că o jumătate de pâine este de preferat decât lipsa totală a ei, 
dar prețul plătit este mult prea mare. Pentru un raţionament echi- 
librat trebuie să se ţină cont de mai multe elemente, cum ar fi: pro- 
misiunile făcute electoratului, aprecierea viabilitatii proiectelor de 
lege adoptate, luarea în considerare a tuturor grupurilor de interes 
public si colegii, respectarea spiritului legii, evitarea generării de 
consecinţe nedorite, onestitate fata de poziţia minorităţii. 

Corupţia si Rationalizarea. Politica este terenul in care tentatiile 
de a pune mai presus interesul propriu faţă de interesul public 
îmbracă la nesfârşit nenumărate fațete. Cea mai frecventă este 
corupția, dar mult mai subtilă este abuzul de putere datorită faptu- 
lui că pe acest teren se întâlnesc multi oameni care doresc puterea. 
Soluţia păstrării bunului character este rationalizarea situaţiilor 
care pot conduce la corupție şi abuz de putere prin o atitudine me- 
reu vigilenta si prin urmărirea onestă atât a propriilor motivații cat 
şi a persoanelor care trebuie să beneficieze de serviciul public. Tes- 
tul etic nu constă doar în faptul că simţi că nu ai făcut nimic inco- 
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rect si rau, ci este si cel al publicităţii - dacă acest comportament ar 
putea trece de scrutinul opiniei publice si al mass-mediei. 

Politicile murdare — Politica poate fi ca un sport dur şi multi 
politicieni optează să lupte murdar: denigrarea numelui, fapte fără 
caracter, distorsionarea sau mintirea despre poziţiile sau acțiunile 
adversarilor, acuzaţii false sau nefondate, atacuri neloiale. Cei care 
sunt implicaţi în politică şi nu vor să joace murdar trebuie să dea 
dovadă de multă tărie de caracter pentru a îndura aceste tactici sau 
pentru a nu fi tentaţi să răspundă cu aceleaşi arme murdare. 

Regulile speciale — Activitatea oficialilor aleşi este guvernată 
de foarte multe reguli, ceea ce poate genera multe comportamen- 
te neetice şi nelegale. De exemplu, Congresul american impune 
membrilor săi să anunţe orice vizită mai mare de 48 de ore pe care 
au făcut-o unui prieten. Această regulă poate părea nerationala şi 
poate determina pe multi dintre politicieni să nu declare dacă și-au 
vizitat un prieten pentru o perioadă mai lungă. 


Principiile OECD pentru implementarea managementului etic în serviciile 
publice 
Organizaţia de Cooperare si Dezvoltare Economica (OECD) 
subliniază importanţa critică a adoptării de către guvernele ţărilor 
membre a standardelor de conduită etică şi a unor mecanisme 
care să asigure aderarea la setul esenţial de valori - baza pentru 
operaţiunile zilnice (OECD, 2000, p. 11). 
Între factorii care au contribuit la această necesitate sunt 
(OECD, 2012): 
- reformele publice care au implicat o delegare mai mare a res- 
- presiunile bugetare, noi forme de furnizare a serviciului pu- 
blic, dar si 
- globalizarea si extinderea relatiilor economice internationale 
(inclusiv comertul si investitiile). 
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Toate acestea au devenit o provocare pentru valorile traditionale 
ale serviciului public si au determinat o crestere atentiei acordate 
unor standarde de conduită recognoscibile şi omogene. 

În contextul îngrijorării tot mai mari datorate scăderii încre- 
derii opiniei publice în guverne și a corupţiei tot mai extinse, se 
impune o reînnoire a managementului sistemului etic. 


Principiile managementului etic în serviciile publice, în număr 
de 12, şi propuse în 1998 de către Comitetul Managementului Pu- 
blic al OECD pentru a fi adoptate de guvernele țărilor membre sunt 
(OECD, www.oecd.org, 2012): 

Standardele etice pentru serviciile publice trebuie să fie clare. 
Funcţionarii publici trebuie să cunoască principiile si standarde- 
le etice care trebuie aplicate în activitatea pe care o desfăşoară și 
care sunt limitele comportamentului etic. Publicarea principiilor 
si standardelor etice de bază, cum ar fi de exemplu sub forma unui 
cod de etică, poate conduce la înţelegerea acestora la toate niveluri- 
lor guvernamentale şi cel al comunităţii largi. 

Standardele etice trebuie să fie reflectate în cadrul legal. Cadrul 
legal stabileşte standardele de comportament minim obligatorii 
care trebuie respectate în cadrul serviciilor publice pentru fiecare 
funcţionar public, dar în acelaşi timp si cadrul pentru ghidare, in- 
vestigare, aplicarea acţiunilor disciplinare şi urmărire penală în caz 
de abateri grave. 

Funcţionarii publici trebuie să aibă acces la îndrumare etică. 
Mecanismele prin care se poate asigura această ghidare sunt so- 
cializarea profesională (formarea rationamentului şi a abilităţilor 
pentru apelarea la principiile etice în diverse situaţii), traininguri 
(conştientizare și dezvoltarea abilităţilor etice pentru analiză şi 
raționament moral); consiliere impartialá (ceea ce poate decide 
funcţionarul public să se confrunte cu dilemele, tensiunile și con- 
flictele etice şi să le rezolve); instrumente interne de ghidare si 
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consultare disponibile functionarului public pentru a-l ajuta sa le 
aplice la locul sáu de munca. 

Funcţionarii publici trebuie sa fie ghidaţi să abordeze proble- 
mele de etică din activitatea lor şi să înțeleagă cum funcționează re- 
gulile și standardele în rezolvarea acestora. Impementarea eficace a 
acestora în cadrul organizaţiei depinde de abilitatea şi competenţa 
funcţionarilor publici de a le înțelege conţinutul şi de a-l interpreta 
în contextul situaţiei cu care se confruntă (Jun& Sherwood, 2006, 
p. 203) şi în lumina a ceea ce se aşteaptă prin adoptarea acestor 
standarde (reguli și coduri). 

Funcţionarii publici trebuie să isi cunoască drepturile si obligațiile 
atunci când se expun acţiunilor incorecte. Pentru realizarea acestui 
lucru sunt necesare reguli si proceduri clare care trebuie urmate 
de către funcționarii şi oficialii publici,precum si un lant formal al 
responsabilitatii. Mai mult, funcţionarii publici trebuie să cunoas- 
că şi măsurile de protecţie de care vor beneficia în cazul în care se 
expun acțiunilor incorecte. 

Angajamentul față de etică al factorilor politici trebuie să con- 
solideze conduita etică a funcţionarilor publici. Liderii politici sunt 
responsabili de menținerea unor standarde ridicate în îndeplinirea 
îndatoririlor lor oficiale. Ei trebuie să fie un exemplu de comporta- 
ment, să se preocupe de iniţiative legislative şi măsuri instituționale 
care să consolideze comportamentul etic si să creeze cadrul pentru 
aplicarea de sancţiuni impotriva acţiunilor incorecte, oferind spri- 
jin adecvat şi resurse pentru susţinerea activităților cu scop etic, si 
evitarea utilizării regulilor etice şi a legilor în urmărirea scopurilor 
politice. 

Procesul de luare a deciziilor trebuie să fie transparent și deschis 
scrutinului public. Opinia publică are dreptul de a cunoaşte modul 
în care instituţiile publice folosesc puterea și resursele care le-au 
fost încredințate. Pentru aceasta sunt necesare procese transparen- 
te $i democratice, guvernate de legislaţie si acces legal la informaţia 


32 | Daniela Tatiana CORODEANU-AGHEORGHIESEI 


de interes public. De asemenea, transparenta trebuie sprijinitá de 
másuri care sa vizeze sisteme de informare adecvate si de asigurare 
a unei mass-media active si independente. 

Trebuie sa existe ghiduri clare de colaborare intre sectorul public 
si sectorul privat. Desfágurarea proceselor de achizitii publice, ex- 
ternalizarea de servicii si conditiile de angajare publica trebuie sa 
fie ghidate de standarde de eticá clare 

Managerii trebuie să demonstreze si să promoveze standardele de 
conduită etică. Managerii trebuie să creeze un mediu organizational 
propice comportamentului etic, să asigure stimulente pentru com- 
portamentul etic prin oferirea de condiţii de muncă adecvate şi o 
evaluare efectivă a performanţei, ceea ce va avea un impact direct 
în aplicarea valorilor şi standardelor etice în activitatea de zi cu zi. 
De asemenea, managerii trebuie să promoveze un leadership con- 
sistent și să reprezinte modele de comportament în termenii eticii 
şi a conduitei în relaţiile profesionale cu liderii politici, funcționarii 
publici şi cetăţeni. 

Politicile și practicile manageriale trebuie să demonstreze asu- 
marea standardelor etice de către organizaţie. Structurile bazate pe 
reguli sau pe conformitatea la lege nu sunt suficiente deoarece a 
acţiona fără a încălca legea nu înseamnă a acţiona etic. Politicile 
guvernamentale trebuie să formuleze un set de valori pentru servi- 
ciile publice către care angajaţii să aspire. 

Condiţiile de muncă și managementul resurselor umane din ca- 
drul serviciilor publice trebuie să promoveze conduita etică. Com- 
portamentul etic poate fi asigurat prin crearea unui mediu propice 
pentru angajaţi bazat pe planuri de carieră, dezvoltarea personală, 
recompensă si politici adecvate de managementul resurselor uma- 
ne. Integritatea în serviciul public poate fi asigurată prin aplicarea 
criteriului de merit în procesul de angajare şi promovare. 

Este necesară asigurarea de mecanisme adecvate ale asumării 
responsabilității în cadrul serviciului public. Funcţionarii publici 
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trebuie să isi asume responsabilitatea pentru acţiunile lor in fata 
superiorilor si a publicului in general. Responsabilitatea trebuie sa 
vizeze atat conformarea la reguli si respectarea standardelor etice, 
cât şi obţinerea rezultatelor. Mecanismele responsabilitatii pot fi 
interne organizaţiei publice sau autorității guvernamentale, sau pot 
fi asigurate de opinia publică. Acestea vor servi ca mecanisme de 
control într-un management flexibil. 

Trebuie asigurate proceduri și sancțiuni corespunzătoare pentru 
gestionarea comportamentelor incorecte. Este necesară asigurarea 
unei infrastructuri etice care să includă mecanisme pentru detec- 
tarea și investigarea independentă a acţiunilor incorecte, cum este 
de exemplu corupţia. De asemenea, trebuie asigurate proceduri 
viabile si resurse pentru monitorizarea, raportarea şi investigarea 
situațiilor de încălcare a regulilor, precum si aplicarea de sancţiuni 
administrative si disciplinare care să descurajeze adoptarea de 
acţiuni incorecte. Managerii au misiunea de a face judecata corectă 
în utilizarea acestor mecanisme. 


1.3.2 Trei mai arii de interes în aplicarea eticii în Administraţia Publică 

Marile scandaluri mediatice şi aşteptările cetățeanului în ceea 
ce priveşte eliminarea factelor de corupţie impune o atenţie spo- 
rita în aplicarea acestor standarde de conduită. Howard Whitton 
(2001) enumeră în acest sens trei mai arii de interes în aplicarea 
eticii, cu puternic caracter preventiv: 

Anticiparea punctelor slabe ale standardelor de etică si integritate 
în sectorul public (mai ales puncte slabe sistemice, legate de aderenţa 
la setul de valori în sectorul public, asumarea bunei guvernante, 
pregătirea strategiilor manageriale şi politice care se impun); 

Consolidarea competențelor etice a funcţionarilor publici şi a me- 
canismelor de suport a eticii profesionale (noi tehnici aplicate pentru 
institutionalizarea eticii, fundamentarea etică a procesului decizio- 
nal, crearea unei culturi etice bazate pe asumarea responsabilităţi 
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profesionale, auto-disciplină, si care să fie si un sprijin pentru res- 
pectarea reglementárilor legale); 

Dezvoltarea de practici administrative si procese care sá promo- 
veze valorile etice si integritatea (aplicarea de tehnici manageriale 
pentru asigurarea si evaluarea performantei eficace (cu rol in in- 
culcarea valorilor etice incluse în codul de conduită şi codurile de 
etică din serviciile publice). 


Nevoia unei colaborări etice 

În ciuda presiunilor care se fac astăzi asupra oficialilor şi functio- 
narilor publici, obținerea unei performanţe etice în Administraţia 
Publică implică un efort comun. „Administraţia Publică înseamnă 
modul în care lucrăm și trăim împreună, iar aceasta implică o eti- 
că a colaborării” (Catlaw& Jordan (2009). Responsabilitatea unei 
colaborări eficace cade în mod egal pe umerii liderilor politici, a 
managerilor, angajaţilor, cetăţenilor, a operatorilor economici şi a 


tuturor celorlalţi actori sociali. 


1.3.3 Unele Teorii ale Eticii si importanţa acestora în rezolvarea dilemelor 

etice în Administrația Publică 

Teoriile eticii ajută individul să rezolve problemele şi dilemele 
etice (Rittenberg s.al., 2012, p. 80). 

Între teoriile etice care pot fi aduse în atenţia funcţionarilor pu- 
blici pentru ca aceştia să poată evalua corect moralitatea acţiunilor 
întreprinse în interesul serviciului public, pot fi menţionate: Teleo- 
logia, Deontologia, Intuitionismul, Teoria Virtutilor (Geuras& Ga- 
rofalo, 2010, p. 60, Vance&Trani, 2008, p. 372), Teoria Eticii bazate 
pe reguli, Teoria Consecintialista (Vance&Trani, 2008, p. 372), Teo- 
ria Drepturilor (Rittenberg s.al., 2012, p. 80), Teoria Datoriei (Im- 
perativul categoric al lui Immanuel Kant), (Carroll&Buchholtz, 
2012, p. 229). | 
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A. Deontologia 
Deontologia presupune a actiona pe baza propriilor principii, 
$i a fi consecvent acestora (Geuras & Garofalo, 2010, p. 60). 

Întrebările teoriei deontologice sunt (idem, 2010, p. 61): 

- Careeste principiul care se aplicá in acest caz? 

- Poate acest principiu să fie aplicat consistent in acest caz si 
in cazuri similare? 

- Poate fi considerat acest principiu ca un posibil principiu de 
comportament universal? 

- Care dintre cursurile de actiune exemplificá cel mai bine 
idealul tratárii tuturor persoanelor ca nisste scopuri in sine? 

- Care dintre cursurile de actiune exemplificá si promoveazá 
cel mai mult idealul unei societáti a persoanelor libere, res- 
ponsabile, ale cáror scopuri sunt sá se promoveze unii pe 
altii, decát sa fie in conflict unele cu altele? 


B. Intuitionismul 

Intuitionismul presupune a acţiona pe baza propriului sine, 
care indica ce este corect si ce este incorect (Geuras&Garofalo, 
2010, p. 61). 

- Ce îmi spune conștiința mea despre acesată acţiune? 

- Mă simt confortabil cu această acțiune? 


C. Teoria Virtutilor („Virtues Ethics") 

În opinia lui Aristotel trăsăturile de caracter sunt numite 
Virtufi, iar virtuțile etice se concentrează pe ceea ce determină o 
persoană să fie bună, şi mai puţin pe ceea ce înseamnă o acţiune 
bună. Promovarea Virtutii înseamnă a acţiona ca o persoană cu 
un bun caracter, care poate fi un exemplu bun de urmat de către 
ceilalţi (Geuras& Garofalo, 2010, p. 60). 

Între avantajele teoriei Virtutilor Etice se poate considera că 
este intuitivă şi personală. Este intuitivă deoarece are logică si sens, 
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caracterul nostru este central alegerilor etice pe care le facem, si 
este personalá deoarece este o reflectare a circumstantelor noas- 
tre individuale, care sunt unice. Totugi, tocmai natura personalá 
a Virtutilor Etice face dificil consensul si ingreuneaza si mai mult 
rezolvarea conflictelor de eticá. Un functionar public care conside- 
rá cá a spune intotdeauna adevárul este o Virtute, poate genera o 
dilemá moralá atunci cánd ,testul tácerii" in cazul unui semnal de 
alarmá este mai potrivit pentru protejarea societátii (de exemplu, 
in cazul unei situatii in care nu se doreste crearea unei stári de pa- 
nica in rándul populatiei, etc.) (Vance& Brett, 2008, p. 372). 
Teoria Virtutilor invită individul să isi pună mai multe întrebări 
(Geuras&Garofalo, 2010, p. 62): 
- Ce trasaturi de caracter caracterizeazá actiunea pe care am 
întreprins-o? 
- Cum va afecta acţiunea pe care am ales-o caracterul meu? 
- Cum va afecta acțiunea mea caracterul altor persoane? 
- Este aceasta o acţiune a unei persoane pe care as admira-o 
pentru caracterul său? 


Jong S. Jun şi Frank P. Sherwood (2006, p. 203) consideră 
că persoanele care lucrează în Administraţia Publică trebuie să 
deţină două categorii de virtuti pentru a contribui la construcţia 
socială a responsabilitatii etice: virtuțile funcţionarului legate de 
preocupările civice („virtues of a civic-minded of an adminis- 
trator”) şi virtuțile unui bun cetățean („virtues of a good citizen 
virtues”). 

In categoria virtufilor legate de preocupárile civice sunt incluse: 

— preocuparea pentru binele public; 


onestitatea în oferirea serviciului public; 
- angajarea în interacțiuni sociale; 


practicarea auto-reflectiei; 


participarea la discursul şi dialogul public; 
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loialitate si implicare; 


un simt ridicat al autonomiei; 


a fi o persoana de incredere; 
angajarea in dezbateri si deliberári; 


manifestarea grijii si atitudinii de compasiune; 


cultivarea unui context proprice dezvoltárii responsabilitatii 


„ cetăţeneşti; 


promovarea participării cetățeanului; 
- evaluarea nevoilor cetățeanului; 


împărtăşirea informaţiilor. 


În cadrul celei de-a doua categorie, virtuțile unui bun cetățean, 
se regăsesc: 

- simțul justiţiei; 

- simțul binelui public; 

- credința în egalitate; 

- promovarea valorilor libertăţii; 

- apărarea celorlalți; 

- preocuparea pentru bunăstarea comunității; 

- disponibilitatea de a-i recunoaște pe ceilalţi (inclusiv a 

opozanților); 

- simțul decentei şi a compasiunii; 

-  valorarea civilizaţiei; 

- aderarea alături de ceilalți la cauzele comunităţii; 

- acceptarea diversităţii valorilor culturale; 

- conștiință de sine ridicată; 

- angajarea în discursul public; 

- urmărirea de o manieră reflexivá a interesului personal. 


Cei șase piloni ai caracterului moral (Josephson Institute) 
În opinia lui Lawrence Quill (2009), „Funcţia etică este ....de a 
încuraja individul să se conformeze la normele profesionale, onoa- 
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rea profesională şi codurile de etică, si să evite greșelile care încalcă 
încrederea publică, prin dezvoltarea unor trăsături de caracter și 
virtuți adecvate”. 

Institutul de Etică Josephson (Josephson Institute, 2012) pre- 
zinta 6 piloni ai caracterului moral, valorile etice care reprezintă . 
fundamentul în luarea unor decizii etice. Aceşti piloni sunt: Încre- 
derea transmisă celorlalţi, Respect, Responsabilitate, Corectitudine, 
Grija pentru ceilalți, Spirit Cetáfenesc. 


Încrederea transmisă celorlalți. Aceasta îi asigură pe ceilalți că 
ne îndeplinim obligaţiile, ei cred în noi şi ne plasează pe o treaptă 
înaltă a stimei. Încrederea implică o mare varietate de calități, cum 
ar fi: Onestitatea, Integritatea, Credibilitatea, Loialitatea. 

Onestitatea este o valoare etică fundamentală, este asociată cu 
onoarea şi implică atât comunicare cât si conduită. La rândul său, 
onestitatea în comunicare îmbracă dimensiunile: veridicitate, sin- 
ceritate si candoare (franchete). Onestitatea în conduită înseamnă 
a juca după reguli, fără a fura si a înșela, fără fraude, subterfugii şi 
utilizarea de siretlicuri. 

Integritatea. O persoană care dă dovadă de integritate acționează 
conform credințelor ei şi nu în funcţie de oportunităţile apărute. 
Demonstrează un comportament consistent și constant în deciziile 
pe care le face, nu oscilează de la o situaţie la alta, atât în viata priva- 
tă, cât sila locul de muncă sau în viata publică. Își acordă timp pen- 
tru auto-reflectie pentru a nu fi luată prin surprindere de crize sau 
necesităţile zilnice care să îi influenţeze cursul moral al vieții sale. 

O persoană integra dă dovadă de Credibilitate/Onorarea Promi- 
siunilor (evită scuzele cu rea-credintá, angajamentele nechibzuite 
şi angajamentele neclare) şi Loialitate (responsabilitatea asumată 
de a promova interesele celorlalte persoane, organizaţii sau afilieri, 
adică o obligaţie asumată, dincolo de obligaţiile normale, de a avea 
grijă de ceilalţi, atât timp cât principiile etice nu sunt sacrificate în 


ETICA IN ADMINISTRATIA PUBLICA | 39 


numele acestor interese, se pot prioritiza loialitatile fata de ceilalti 
in mod rational, permite protejarea informatiilor confidentiale si 
evitarea conflictelor de interese). 

Respect. Fiecare persoaná are dreptul de a fi tratatá cu demnita- 
te, respect pentru ceea ce este si ceea ce face. Fiecare dintre noi are 
responsabilitatea de a se comporta cat mai bine in toate situatiile, 
chiar si in cele in care avem de-a face cu persoane neplácute. 
Respectul inseamná a respinge violenta, umilinta, manipularea 
si exploatarea celorlalţi, a-i trata conform Regulei de Aur - „ceea 
tie nu iti place, altuia nu îi face”. Dimensiunile Respectului sunt: 
Civilizaţia, Politetea, Decenta, Demnitatea, Autonomia, Toleranta si 
Acceptanta. 

Civilizaţia, Politetea, Decenfa includ ascultarea atentă a 
celorlalti, tratarea cu consideratie, fara intimidare, coercitie sau 
violenta (decat in situatii limita in care se necesita disciplina pen- 
tru menţinerea ordinii și justiţiei sociale). Penalizarea trebuie sa fie 
aplicată cu grijă, doar pentru scopuri sociale si în spiritul binelui 
public. 

Demnitatea şi Autonomia presupune a le da celorlalţi posibili- 
tatea de a le da celorlalţi posibilitatea de a avea un cuvânt de spus 
în deciziile care le afectează viaţa, de a le oferi accesul la informare. 

Toleranta şi Acceptarea presupun acceptarea diferenţelor indi- 
viduale gi lipsa prejudecatilor, aprecierea celorlalţi doar pe baza ca- 
racterului, abilităților şi comportamentul lor. 

Responsabilitate. A fi responsabil înseamnă a ne asuma alegerile 
noastre (viaţa noastră), a ne asuma responsabilitatea pentru ceea 
ce facem și ce spunem, dar și a recunoaște implicatia acțiunilor 
noastre și a consecinţelor lor morale. Persoanele etice demonstrea- 
za Asumarea responsabilităţi (nu se victimizeaza si nu dau vina pe 
ceilalti pentru munca lor), Orientarea cátre excelentá (se bazeazá 
pe cunoastere si abilitatea de a-si indeplini sigure si in mod eficace 
sarcinile; sunt diligente — de încredere, preocupate, pregătite, in- 
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formate; sunt perseverente in depásirea obstacolelor, fárá a cáuta 
scuze; cautá sá isi imbunátáteascá mereu munca; au abilitatea de a 
face fatá expectantelor, capacitatea de auto-constrangere — exercită 
auto-control, îşi domină pasiunile şi temerile pentru asigurarea vi- 
ziunii pe termen-lung şi pentru o mai bună rationare). 

Corectitudine. Cei mai mulţi sunt de acord că aceasta implică 
echitate (corectarea promptă a greselilor si evitarea avantajelor 
rezultate prin exploatarea slăbiciunilor sau ignoranței celorlalți), 
impartialitate (decizii fără favoritism sj prejudiciu), echilibru, des- 
chidere, si promovarea datoriei („due process”). Esenţa corectitu- 
dinii constă într-o judecată echilibrată, necontaminată de senti- 
mentele si înclinațiile unei persoane. 

Grija (preocupare) pentru ceilalți reprezintă inima comporta- 
mentului etic şi a deciziei etice. Stadiul cel mai înalt al grijii este 
exprimarea onestă a benevolentei, a altruismului. 

Spiritul Cetáfenesc include virtuțile civice si datoriile care 
prescriu cum trebuie să ne comportăm în calitate de membru al 
comunităţii (cunoaşterea și respectarea legii, participarea în acţiuni 
de voluntariat, informarea continuă, îndeplinirea datoriilor şi pri- 
vilegiilor în calitate de membru al unei societăți democratice care 
se auto-guvernează. Un bun cetățean se preocupă de protejarea re- 
surselor, a mediului şi se ghidează după principiul „Nu te întreba ce 
face tara pentru tine, ci ce poti face tu pentru tara” 


D. Etica bazată pe reguli („Rule-Based Ethics”) 

Conform acestei teorii, acțiunea corectă este acea care respectă 
regulile, se conformează lor, iar cea care este incorectă este cea care 
este interzisă de reguli. Conform lui Immanuel Kant, regulile etice 
pot fi universalizate și aplicate tuturor, iar acestea înseamnă mai 
mult decât o conformare la politici. Avantajul Eticii bazate pe Re- 
guli constă în faptul că regulile sunt clare si contribuie la coordona- 
rea comportamentului, dar acestea au dezavantajul că sunt comple- 
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xe si dificil de aplicat. Un functionar public care este foarte orientat 
spre respectarea regulilor poate crea conflicte etice si genera dileme 
morale atunci cánd este nevoie de flexibilitate (Vance& Trani, 2008, 
p. 372) 


E. Teoria Consecintialista (, Results-Based Ethics") 

Teoria Consecinţialistă îmbracă două abordări (reprezentanţi 
Jeremy Bentham şi John Stuart Mill), în funcţie de modul de re- 
flectare, desi ambele vizează aprecierea acţiunii ca fiind corectă 
în funcţie de consecinţele generate. Cele două abordări au la bază 
criteriul binelui și al răului şi maximizarea binelui ca impera- 
tiv moral după care se face în mod obligatoriu evaluarea acţiunii 
(Vance&Trani, 2008, p. 372): 


a. „Scopul scuză mijloacele” sau Utilitarismul clasic (reprezen- 
tant Jeremy Bentham). 

Utilitarismul clasic are la bază Raționamentul Teleologic. Tele- 
ologia postulează să se acționeze în scopul de a genera şi a avea 
drept consecinţă fericirea cea mai mare (Geuras&Garofalo, 2010, 
p. 60). 

Conform acestei abordări, un scop nobil poate justifica ori- 
ce mijloc, iar acţiunea corectă este apreciată doar prin prisma 
consecinţelor obţinute. 

Întrebările pe care teoria teleologică le recomandă sunt (idem, 
2010, p. 61): 

- Care sunt consecintele actiunilor mele?; 

- Care sunt efectele pe termen lung ale acţiunii mele?; 

- Acțiunea mea promovează cea mai mare fericire?; 

În opinia lui Jeremy Bentham (reprezentantul utilitarismului 
clasic) o acţiune a unui individ este considerată a fi morală (sau con- 
formă principiului utilității) în măsura in care tinde tot mai mult 
să sporească fericirea comunităţii. Conform acestuia, plăcerile (care 
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genereaza fericirea), sunt toate la fel, dar se pot deosebi dupa inten- 
sitatea lor. Aceasta viziune a lui Betham poate duce însă la Egoismul 
Etic, dat fiind cá auto-preocuparea, justificarea si gratificarea perso- 
nala pot sta la baza rationamentului consecintialist. Persoana poate 
cáuta sá deviná singurul beneficiar al actiunilor intreprinse. 


b. ,,Utilitarismul” lui John Stuart Mill 

»Utilitarismul" lui John Stuart Mill apreciază acţiunea ca fiind 
moralá proportional cu cantitatea de fericire cauzatá. Utilitarismul 
postuleazá, deci, cá actiunea corectá este cea care aduce cantitatea 
cea mai mare de bine pentru cel mai mare numár de oameni, iar cea 
care nu oferá acest rezultat este mai putin dezirabilá (Rittenberg, 
şal., 2012, p. 80). Utilitarismul ii include pe toţi in aprecierea 
consecintelor. Prin prisma acestui curent, fericirea si bunástarea 
fiecáruia sunt la fel de importante ca a celorlalţi, îi include pe toţi, 
şi deci, acţiunea corectă este cea care generează mai multă ferici- 
re decât nefericire, în condiţiile în care fericirea fiecăruia trebuie 
luată în considerare în aceeaşi măsură ca și a celorlalţi. Acţiunile 
sunt considerate incorecte în măsura în care tind să producă nefe- 
ricire indivizilor (inversul fericirii). John Stuart Mill se distanțează 
de raționamentul lui Bentham prin promovarea Utilitarismului Al- 
truist, distingând între binele public si binele personal. În opinia 
sa, individul care îşi sacrifică binele personal în interesul binelui 
public ajunge la cea mai mare virtute. 

Un exemplu ar fi cazul unui oficial public care desi ştie că fiul 
său are cancer, el ar vota totuşi împotriva alocării de fonduri pentru 
susținerea unui spital care necesită noi echipamente pentru tratarea 
acestei boli, fiindcă studiile prezentate de analiştii economici arătă 
că sunt alte priorităţi în acel moment. Stuart Mill face diferenţă in- 
tre plăceri (generatoare de fericire), cele spirituale fiind dezirabile 
şi superioare celor trupesti, si în consecință primele generează mai 
multă fericire. 
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Utilitarismul implică următoarele aspecte: 

- identificarea potentialei probleme si a alternativelor de 
acţiune; 

- identificarea potențialului impact direct şi indirect a 
acţiunilor asupra fiecărei parti interesate în rezultatele ace- 
lor acţiuni (stakeholderi); 

- evaluarea dezirabilitátii (bunatatii) fiecărei acţiuni; 

- evaluarea globală a celui mai mare bine, pentru cel mai mare 
număr de oameni. 

Utilitarismul insistă ca indivizii să nu aleagă sau să militeze 

pentru acele acţiuni care servesc unui interes îngust sau care gene- 
rează o cantitate mare de bine dar într-o manieră ineficientă. 


F. Teoria Drepturilor („Rights Theories") 

Teoria drepturilor se focalizează pe evaluarea acţiunilor pe baza 
drepturilor părţilor implicate (Rittenberg, s.al., 2012, p. 81). Con- 
form adepților acestei teorii, drepturile sunt ierarhizate pe două 
mari categorii: drepturi de nivel înalt si drepturi de nivel jos. Prima 
categorie este prioritară celei de-a doua categorie. 

Drepturile la nivelul cel mai înalt (primul nivel) includ dreptul 
la viaţă, la autonomie si la demnitate umană. Drepturile de la al 
doilea nivel sunt cele garantate de guvernele la putere, cum ar fi: 
drepturile civile, drepturile legale, drepturile la proprietate si privi- 
legiile date de licenţe. 

Drepturile de la al treilea nivel sunt drepturile sociale, cum ar fi 
dreptul la educaţie de nivel superior, dreptul la îngrijiri de sănătate 
de calitate, dreptul la câştig (de a-ţi câştiga traiul). 

Drepturile de la cel mai de jos nivel (al patrulea nivel) sunt 
cele legate de interesele care nu sunt de bază, sunt întruchipate 
de dorinţele individului (cum sunt dreptul de a deveni bogat, de 
a avea o anumită marcă de mașină, de a te distra sau de a fi atractiv 
îmbrăcat). 
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Teoria drepturilor presupune ca aceste drepturi ale pártilor 
afectate sá fie luate in considerare ca o constrángere in procesul de 
luare a unei decizii etice. 


G. Teoria datoriei. Imperativul categoric al lui Kant 

Imperativul Categoric propus de Kant înseamnă un principiu 
etic bazat pe datorie, un principiu deontologic. Datoria reprezintă 
o obligaţie de natură morală (o acţiune care este obligatorie din 
punct de vedere moral). Datoria este văzută ca opozabilă teoriei 
consecinţelor acţiunii (Carroll&Buchholtz, 2012, p. 229). 

Conform acestui Imperativ Categoric, abordarea datoriei din 
punct de vedere etic se bazează atât pe natura obligatorie a unei 
anumite acţiuni, cât si pe judecata care se face asupra aceea ce este 
corect (bine) şi ceea ce este incorect (rău). Sensul datoriei derivă 
din argumentul rațional sau natura raţională, drept sursă internă. 
Pe de altă parte, poruncile divine reprezintă o sursă (externă) de 
datorii si în consecinţă putem conceptualiza atât surse interne cât 
gi surse externe. | 

Kant formulează imperativul categoric sub forma a trei principii: 

- Principiul maximizării legii universale - Acţionează numai 
în sensul maxim al ceea ce poate deveni o lege universală 
(acţionează numai pe baza regulilor sau maximelor pe care 
oricine le-ar putea considera ca fiind de urmat; 

- Principiul scopului final (principiul respectului pentru per- 
soane) — tratează umanitatea (atât în ce priveşte propria per- 
soană cát și ceilalți oameni) în toate situaţiile ca un scop, $i 
nu ca pe un simplu mijloc; fiecare persoană are dreptul la 
demnitate și nu trebuie să fie niciodată exploatată sau ma- 
nipulată, sau folosită drept un mijloc pentru atingerea unor 
scopuri; 

- Principiul autonomiei — orice ființă morală este capabilă să 
se privească pe sine ca pe un făuritor al legilor universale 
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(cu alte cuvinte, nu este nevoie de o autoritate externa - cum 
. este cazul divinitatii, statului, culturii noastre sau al altcuiva, 
pentru a determina natura legii morale). 
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Capitolul 2. 
;ileme etice în organizații si măsuri de rezolvare a acestora 


2.1. Nivelurile de dezvoltare cognitiv - morale ale individului și stadiile 
iunii morale 


Modul în care indvidul acţionează în faţa problemelor de etică 
vinde de standardele sale morale. Aceste standarde s-au format 
„să în timp, o data cu dezvoltarea fizică şi psihologică a individului. 
După 20 de ani de cercetare, Lawrence Kohlberg identifică 6 
stadii de dezvoltare cognitivă morală a individului, asemănătoare 
dezvoltării sale fizice (Carroll& Buchholtz, 2012, p. 210). 

Fiecare stadiu înseamnă o treaptă superioară. Individul isi 
dezvoltă standardele morale încă de mic copil. El absoarbe si isi 
dezvoltă la început această moralitate prin imitație sau supunere 
fata de o autoritate sub influența mediului în care crește: familie, 
prieteni, şcoală, vecini, mass-media, magazine, sau situaţii specific 
cu care se confruntă sau la care este martor, etc. Judecata morală 
devine din ce în ce mai complexă pe măsură ce individul se ma- 
turizează, învaţă noi lucruri, experimentează. El devine mai putin 
centrat pe sine şi dezvoltă o înțelegere mai largă a ceea ce inseamnă 
să actionezi moral, făcând astfel fata dilemelor mediului extern si 
ale vieţii de adult. Este de așteptat ca individul să trăiască pe baza 
acestor standarde dezvoltate de-a lungul timpului şi pe care le-a 
interiorizat şi adoptat. 
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Totusi, aceste standarde morale continuá sá se modifice si sá se 
dezvolte pe măsură ce el se maturizează, înaintează in vârstă sau 
apar schimbări în mediul în care trăieşte. Individul este considerat 
a fi o persoană morală dacă demonstrează că standardele sale sunt 
conforme cu ceea ce este considerat a fi bine și corect în societatea 
în care trăiește. 

Morala şi standardele morale ale unei persoane reflectă atitu- 
dinea şi orientările pe baza cărora a crescut, gândirea, sentimen- 
tele, comportamentele, judecăţile şi acţiunile sale in viaţă. Ceea ce 
este important de reţinut este faptul că aceste standarde morale se 
bazează pe raționamentul a ceea ce este bun sau benefic, şi nu pe 
influenţa unei autorităţi sau comenzi, pe testul bunului raționament 
al individului, şi nu pe opinia subiectivă a unui gef sau pe comanda 
unui alt tip de autoritate. Prin contrast, legile şi regulile stabilesc 
caracterul corect sau incorect al unei acțiuni, iar conformitatea la 
acestea este comandată de către o poziţie sau o autoritate. 

Nivelul 3- Nivelul 
Posconventional, 


Autonomie, 


Principillor 
Nivelul 2- Nivelul 


Conventional 
Concentrare 


Umanitote 


Nivelul 1 Nivelul Concentrare Stadiul 
Preconventional Ceilalţi p 


5 
Orientarea către 
principille universale 

Stadiul 3 - Stadiul 6 

Concentrare Moralitatea — bunului Orientarea cátre 


Propria biletel/a fetitei contractual social 
narennnă cuminţi 


Stadiul 4 
Moralitatea legii şi a 
ordini 


Stadiul 1 
Reacţia la pedepsire 

Stadiul 2 
Căutarea recunoaşterii 


Figura 2.1. Nivelurile de dezvoltare morală ale individului 


Sursa: Adaptat după Archie B. Carroll, Ann K. Buchholtz, Business and Society: Ethics and 
Stakeholder Management, 2012, pag. 210 
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Lawrence Kohlberg aratá cá cei mai multi adulti actioneazá 
mai degrabá conventional decat pe baza unor principii (abordarea 
postconventionalá). Asta înseamnă că ei doresc să vină in întâm- 
pinarea expectativelor membrilor familiei şi ale altor persoane la 
a căror părere tin. În același timp ei recunosc obligaţia îndeplinirii 
sarcinilor de muncă şi a respectării legii. Pe baza faptului că majo- 
ritatea adulţilor acţionează conventional, se poate explica că ei nu 
reacționează la provocările practicilor neetice din organizaţie (în sen- 
sul rezolvării acestora). Ei vor căuta ghidare la ceilalți şi vor considera 
că acţionează moral dacă isi îndeplinesc responsabilitatile de muncă. 

De aceea, liderii organizaţiei trebuie să îmbunătăţească judeca- 
ta morală a adepților lor prin educaţie şi organizarea de traininguri 
pe teme de etică, prin îmbunătăţirea climatului etic, prin exemplul 
lor propriu si prin încurajarea celorlalți să facă la fel. 


2.2, Stadiile acţiunii morale 


Craig Johnson (2011, pp. 236-246) identifică patru stadii parcurse 
de fiecare individ în viaţa de zi cu zi sau în cadrul organizaţiilor (în 
postura de simplu angajat sau de cadru de conducere) pe care le par- 
curge pentru a asigura caracterul moral al acțiunilor întreprinse atunci 
cand este in fata situaţiilor care necesită alegerea unei soluții etice. 


Aceste stadii sunt: 
- Senzitivitatea morală; 
- Raționamentul moral/Judecata morală; 


Motivația morală; 
Caracterul moral. 


1. Senzitivitatea morală 

Sensibilitatea morală se referă la recunoașterea valorilor şi a 
influenţei valorilor personale și organizaționale asupra leadershi- 
pului si a productivităţii organizaţiei. 
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Desi oamenii tind sa se focalizeze pe judecata morala in ale- 
gerea actiunilor morale, aceasta judecatá nu se poate realiza fara 
senzitivitatea morala. 


2. Judecata morala 

Actiunea moralá presupune alegerea intre mai multe cursuri de 
actiune (a determina ce este bine si ce este ráu in rezolvarea unei 
anumite situatii), identificate in componenta senzitivitatea morala. 

3. Motivatia morala 

Motivatia moralá este stadiul urmátor dupá alegerea cursului 
de actiune, decidentii trebuie sa fie motivati sá isi urmeze alegerea 
lor. Comportamentul moral va fi obtinut doar daca consideratiile 
etice vor avea prioritate asupra altor prioritati competitive (securi- 
tatea locului de munca sau acceptarea sociala). 

Pentru aceasta, este necesar sa se formuleze politici de etica 
pentru organizatie, sisteme de evaluare a performantei care sa cu- 
prinda criterii de masurare a conduitei etice, sisteme de recompen- 
sare a comportamentului etic, si sa aloce resurse pentru programe 
de etică. Un factor important este si managementul emoțiilor care 
creazá o stare de bine in organizatie. 


4. Caracterul moral (implementarea) 

A] patrulea stadiu se referá la punerea in practicá a planului. Li- 
derii trebuie să depăşească obstacolele care pot apărea, sa fie incre- 
zători în sine şi să aibă credinţa că vor putea influenţa evenimentele 
prin acţiunile lor. Ei pot utiliza abilităţile politice, interpersonale, 
persuasive, organizaționale de comunicare şi convingere pentru 
a-și atrage aliaţii, să creeze network-uri organizaționale şi relaţii cu 
stakeholderii, să construiască argumente, să dezvolte strategii de 


transmitere verbală si scrisă a acestor argumente. 
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2.3. Ce sunt dilemele etice 


O dilemá eticá inseamna in esentá un conflict cu care se con- 
fruntá un decident care trebuie să aleagă o soluţie sau un curs de 
acţiune la o problemă care necesită rezolvare si care implică anumi- 
te aspecte din punct de vedere moral. 

În definiţia dată de Institute of Business Ethics (www.ibe.org. 
uk, 2012), o dilema etică este o situaţie în care persoana isi pune 
întrebări legate de ce este bine și de ce este rău să facă și determină 
individul să reflecteze la obligaţiile, datoriile si responsabilităţi pe 
care le are. 

Acest conflict poate fi: 

„— între valorile personale ale individului şi valorile sale 
profesionale, 

- între două valori sau între două principii etice, 

- între două posibile acţiuni, ambele cu motivații puternic fa- 

vorabile sau nefavorabile, 

- între două soluţii nesatisfăcătoare, 

- între valorile si principiile personale şi modul în care acea 

persoană îşi percepe rolul, 

- între nevoia de a acţiona şi nevoia de a reflecta în luarea 

deciziei, 

- între cultura companiei şi etica personală a angajatului. 


În cadrul unei dileme etice multe dintre chestiunile apărute 
sunt echivoce. În mod firesc, dilema etică nu se referă la alegerea 
între activităţi cu caracter ilegal. 

O dilemă etică înseamnă un decident prizonier între două alterna- 
tive sau două tabere, fiecare dintre acestea având partea sa de adevăr 
etic, dar oricare dintre ele ar fi aleasă, cineva din tabăra opusă ar putea 
să argumenteze că este neetică şi că afectează interesele celorlalți. 

Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones (2011, p. 42) definesc di- 
lema eticá drept o situatie in care nu existá consens asupra a ceea 
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ce înseamnă principii acceptate cu privire la ceea ce este bine şi 
ce este rău, sau în care nici una dintre alternativele disponibile nu 
pare a fi acceptabilă din punct de vedere etic. 

John C. Thoms (2008) apreciază că orice decizie pe care trebuie 
să o ia managerii nu sunt alegeri între ceea ce este bine şi ceea ce 
este rău, ci o alegere dintre două drepturi. 

În opinia sa, majoritatea dilemelor de etică îmbracă patru for- 
me de conflict: 

- adevăr versus loialitate; 

- individual versus comunitate; 

- termen scurt versus termen lung; 

- justiție versus clementa (milă). 


Aceste dileme implică o soluţionare pe baza alegerii între trei 
valori: luarea în considerare a scopurilor finale (teoria utilității — 
cea mai mare cantitate de bine pentru un număr cât mai mare de 
oameni), a regulilor (teoria bazată pe reguli - stabilirea unui set 
universale de reguli sau standarde care să guverneze acţiunile în- 
treprinse) si a grijii (legea de aur a eticii — „ceea ce fie nu iti place, 
altuia nu îi face” sau aplicarea legilor naturale - „binele iese intot- 
deauna la suprafaţă”). 

O dilemă etică o situaţie în care nu se ştie exact ce este bine 
şi ce este rău, şi care este soluţia corectă, deoarece orice curs al 
acţiunii s-ar alege de către decident, considerată a fi o alegere eti- 
că şi cu efecte potenţiale benefice asupra unei parti (individ sau 
grup), o altă parte ar putea să îl conteste ca fiind neetic şi că ii 
afectează drepturile. Cele mai frecvente dileme etice apar ca un 
conflict între cultura organizaţiei (valori şi norme) si etica perso- 
nală a angajatului. 


Dilemele etice pot apărea în viaţa oricărui individ, indiferent 
dacă are sau nu rol de decident în sfera publică sau in sfera privată, - 
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daca este doar salariat, elev, student sau simplu cetátean. Acestea 
devin adevarate teste ale valorilor si eticii personale. 

Multi dintre managerii aflaţi in situaţii de „criză” datorită 
presiunilor externe, si care vor să evite respectarea standardelor 
etice pentru a obţine beneficii cât mai rapide, adoptă atitudinea 
rationamentului distanțat sau detașat, a justificării cu orice pret, 
„politica strutului” sau se ascund dupa paravanul legii (care poate 
fi incompletă). 

Același lucru este valabil şi pentru multi angajaţi care nu doresc să 
se implice mai mult decât le impune sarcinile de serviciu sau care evi- 
tă să isi complice situaţia la locul de muncă și „să se pună rău cu şefii”. 
Indivizii cu o etică personală slabă sau care nu au competenţe etice pot 
la rândul lor să adopte o atitudine pasivă sau reactivă in fata situaţiilor 
în care nu este clar cum trebuie să se comporte, si se simt presati de 
modul în care îi judecă şi tratează ceilalți, cu valori etice puternice. 


2.3.1. Rationalizarea comportamentului neetic şi raționamente de detaşare 

în cazul apariției dilemelor etice 

Indivizii tind să rationalizeze comportamentul neetic, căutând 
justificare pentru acţiunile incorecte pe care le-au ales. 

Marianne Moody Jennings (2009, p. 18) identifică 10 astfel 
raționamente de detasare sau modalităţi de justifica şi a evita dile- 
mele etice. 


Punerea unei alte etichete, „botezarea” sub o altă denumire a 
comportamentul neetic (cum ar fi de exemplu, în loc de publicitate 
înșelătoare - publicitate competitivă ); 

Aplicarea rationamentului detașat — „Și alcineva face asta, toți 
fac asta”, de exemplu, depășirea vitezei, flash-urile între şoferi pen- 
tru avertizarea despre existența radarului poliţiei, creşterea nejusti- 
ficată a preţului de către comercianţi atunci când se apropie sărbă- 
torile și se ştie că se cumpără mai mult); 
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Aplicarea rationamentului detaşat — „Dacă nu facem noi aceasta, 
altcineva o va face, altcineva va câştiga banii în locul nostru” — exem- 
plul diferitelor decizii neetice alese în numele supraviețuirii afacerii; 

Aplicarea rationamentului detaşat — „Aşa s-au desfăşurat lucru- 
rile dintotdeauna”; 

Aplicarea rationamentului detașat - „Vom aștepta până când 
avocaţii nostri ne vor spune că actionam greşit” ; 

Aplicarea rationamentului detaşat — „Asta nu face rău cu ade- 
vărat nimănui” ; 

Aplicarea rationamentului detașat — „Sistemul este injust”, specific 
managerilor care merg pe profit zero, care nu isi plătesc taxele şi im- 
pozitele la timp sau care nu încheie contracte de muncă angajaţilor, 
plângându-se mereu că sunt mari contribuţiile impuse de stat; 

Aplicarea rationamentului detașat — „Este o zonă gri, nimic nu 
este alb, nimic nu este negru pe lumea asta”; 

Aplicarea rationamentului detaşat - „Doar am urmat ordinele 
primite”, cazul angajaţilor care aruncă deşeurile firmei pe un teren 
viran sau care schimbă eticheta produselor expirate deși ştie că au 
depăşit perioada de garantie; 

Aplicarea rationamentului detaşat — „Nu avem toti aceeaşi etică”, 
exemplul firmelor din ţările islamice care discriminează femeia sau 
a firmelor internationale care au practici incorecte în ţările lumii a 
treia şi unde aceste practici sunt acceptate la nivelul comunității de 
acolo, desi se încalcă de multe ori drepturile omului. 

La aceste justificări pot fi adăugate şi altele: „Ceea ce fac nu este 
cu adevărat ilegal”, „Comportamentul meu este în interesul cel mai 
înalt al oricărei persoane, „Nimeni nu va afla vreodată ce am făcut” 
şi „Organizaţia mă va proteja. 


2.32. Pagi în abordarea unei dileme etice 
Rezolvarea unei dileme etice este în esență un proces deci- 
zional destinat rezolvării unei probleme cu care se confrun- 
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ta organizatia, prin alegerea unei solutii finale din mai multe 
posibile. 

In continuare sunt prezentate mai multe etape care pot fi ur- 
mate pentru rezolvarea dilemei etice, fiecare dintre acestea nece- 
sitand o analiza atenta din partea partilor implicate in luarea de- 
ciziei finale. 

Etapa 1. Recunoasteti corect dilema etica. Priveste angajatii? 
Cetatenii? Consumatorii? Furnizorii? Concurenta? Este vorba de 
protectia mediului? 

Unii autori (Natale, 2002, p. 145) apreciazá cá primul pas ar 
trebui sa fie Strángerea informatiilor, clarificarea faptelor, pas care 
poate rezolva foarte simplu dilema etică. În cazuri mai dificile este 
nevoie de a reflecta la Ce știm şi nu la Ce avem nevoie să stim? 

Etapa 2. Delimitati problema decizională (aspectul care trebuie 
rezolvat). 

Etapa 3. Dacă este posibil, consultati-va cu persoanele care 
pot avea o opinie în acest sens, angajaţi, şefi ierarhici, specialiști. 
Solicitaţi punctul lor de vedere pentru a obţine o soluţie fundamen- 
tată, competentă și realistă. 

Etapa 4. Identificati factorii de influenţă interni (puncte tari 
şi puncte slabe) şi factorii de influenţă externi (oportunităţi si 
ameninţări) care pot orienta spre un anumit curs al acțiunii. 
Concentrati-va pe factorii relevanti. 

Etapa 5. Reflectati la care sunt persoanele implicate și/sau afec- 
tate şi la modul în care dilema le afectează situaţia. Cantariti toate 
consecinţele, in funcţie de gravitatea fiecăreia dintre ele. 

Reflectati la valorile şi principiile morale care sunt în centrul 
poziţiilor conflictuale manifestate (Natale, 2002, p. 146) şi a modu- 
lui în care acestea pot afecta decizia considerată optimă. 

Nu neglijati experiența practică, analizati care sunt similitudi- 
nile cu alte situaţii si care au fost soluţiile luate în acele cazuri. 
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Etapa 6. Identificati alternativele de actiune si analizati onest 
avantajele si dezavantajele asupra organizatiei. Nu va limitati la 
primele alternative care sunt evidente, variantele de decizie extre- 
me (Da/Nu). Fiti creativi. Faceti un brainstorming cu alti colegi. 
Cáutati argumente solide si convingatoare care sa sustina fiecare 
dintre aceste alternative, si care sá nu genereze alte tensiuni supli- 
mentare in randul celor interesati in rezolvarea dilemei. | 

Etapa 7. Evaluati/Testati fiecare optiune prin prisma principii- 
lor identificate anterior: Este legal? Este corect? Este benefic, aduce 
avantaje? Cum se incadreaza aceasta decizie in politicile si progra- 
mele de etică ale companiei (dacă există)? Evaluati si prioritizafi 
consecinţele fiecărei alternative în parte asupra persoanelor 
implicate/afectate. 

Etapa 8. Decideti după ce criteriu de decizie doriţi să vă ghidaţi 
şi alegeţi dintre alternative soluția optimă, aceea care se pliaza cel 
mai bine pe situaţia specifică organizaţiei, şi care să aibă cele mai 
puţine efecte negative. Nu există reţete unice. 

Etapa 9. Verificaţi de două ori decizia. Aplicati testul de since- 
ritate: Ceea ce tie nu îţi place altuia nu îi face! „Dacă decizia m-ar 
afecta numai pe mine şi pe familia mea, mi-ar plăcea, aș fi bucu- 
ros de consecinţele sale?" Incercati să vedeţi dacă puteţi să aparati 
această decizie in fata părţilor interesate. 

Etapa 10. Aplicati în practică decizia luată. 

Etapa 11. Monitorizati permanent efectele sale ca să vedeţi dacă 
cei care sunt responsabili de implementarea sa au înţeles corect ce 
au de făcut (în cazul în care nu sunteţi tot dumneavostră cel care se 
ocupă de asta), si să aveţi timp să aplicaţi măsurile corective nece- 
sare (dacă este cazul). 

Etapa 12. Lăsaţi loc învăţării continue chiar dacă dilema respec- 
tivă a fost pe moment rezolvată. 
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in Figura nr. 2.2. sunt prezentate etapele de raționament in 
sbordarea unei dileme etice propuse de Ralph Heintzman (2005) 
(Corodeanu, 2007, pp. 177). 


Funcţionarul public se confruntă 
cu o dilemă etică în activitatea sa 


Valori 
divergente 

influențând 
decizia 


Decizie sau 
judecată 
fondată pe 


Etape de 


raționament 


Compromisurile 
ecesare pentru 
concilierea intereselor 
divergente sunt 
determinate în funcţie 
de cea mai largă gamă 
posibilă de principii şi 
de valori superioare 


Examinarea 
tuturor punctelor 
de vedere, a 


! Dialog 


i. 


Gestionar/Cadru Decizie favorizând 
superior interesul public 
Figura nr.2.2. Etape de raționament în abordarea unei dileme etice propuse de R. 


Heintzman 


Suz: Ralph Heintzman (2005) în Daniela Tatiana Corodeanu (2007), Etica în Administraţia Publică. 
u:leme etice în organizații si instrumente de rezolvare a acestora, Ed. Tehnopress, laşi, p.177 


Toate aceste reflecții pot fi realizate cu ajutorul fişei de evaluare 
a dilemei etice (Tabelul nr. 2.1). 


Tabel nr. 2.1. Fişa de evaluare a unei dileme etice 
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Avantaje si dezavantaje pt. fiecare 
Soluția optimă pt. această situație 


Persoane implicate/afectate 
soluție alternativă 


Problema decizională 
Dilema etică 

Factori de influentá 
Soluţii alternative 
soluțiile alternative 


Parti/ 


Sursa: Daniela Tatiana Corodeanu (2007), Etica în Administraţia Publică. Dileme etice in organizații 
"și instrumente de rezolvare a acestora, Ed. Tehnopress, lași, p.177 
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2.3.3. Metode si teste în rezolvarea dilemelor etice - 


a. Rezolvarea conflictelor între Obligatii, dealuri si Efecte morale 

Între aspectele care trebuie luate în considerare atunci când 
sunt dileme etice între etica personală şi etica profesională sunt 
(*** home.business.utah.edu): 


Obligatii morale; 


Idealuri morale; 


Efecte/Consecinte morale. 


Atunci când Obligatiile, Idealurile şi Efectele/Consecintele 
acțiunilor noastre sunt în conflict, specialiştii în etică recomandă: 

Atunci când două sau mai multe obligaţii morale sunt în conflict, 
trebuie folosită cea mai puternică - de exemplu, în cazul in care un 
angajat dintr-o instituţie publică observă că un alt coleg, cel mai 
bun prieten al său, are un comportament incorect şi divulgă din 
informaţiile confidentiale pentru a face rost de bani să isi opereze 
un copil bolnav, prima obligație morală a sa este fata de organizaţie, 
de a o proteja, deci ar trebui să îşi împiedice colegul să facă asta. 

Atunci când două sau mai multe idealuri morale sunt în con- 
flict, sau atunci când idealurile sunt în conflict cu obligațiile mora- 
le, trebuie onorată obligaţia cea mai importantă - un angajat care 
consideră că legea este nedreaptă şi aplicată în forma care este de 
către instituţia în care lucrează afectează situaţia cetăţeanului (ide- 
alul dreptăţii), obligaţia morală cea mai puternică este cea fata de 
organizaţie si trebuie să aplice legea așa cum este (până la modifi- 
carea pe cale legală a acesteia). 

Atunci când efectele/consecinfele morale sunt amestecate, alege 
acţiunea care produce cel mai mare bine si cel mai puţin rău (în 
situaţia în care este vorba de o restructurare de personal, ar trebui 
realizată o analiză atentă a situaţiei angajaţilor pentru a minimiza - 
consecinţele negative extinse). 
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b. Aplicarea testelor de eticá 

O altá modalitate de rezolvare a dilemelor de eticá este apelul 
la testele de eticá (idem): 

Testul bunului simț - cum sunt afectate drepturile persoane- 
lor implicate? ce decizie mi-ar plăcea să se ia dacă ag fi una dintre 
părţile implicate? 

Testul celui mai bun sentiment — care este intuiţia vis-a-vis de 
cea mai bună decizie? care este decizia care îmi generează cel mai 
bun sentiment fata de ceilalţi? 

Testul publicităţii - poate fi dată decizia publicitatii?; cum ar 
reacționa opinia publică la această decizie? 

Testul „aerisirii” — care sunt factorii relevanti în aceasta decizie?; 
care sunt factorii care pot fi eliminaţi astfel încât toatea aspectele să 
fie clare pentru toti cei implicaţi si să se pună accentul pe ceea ce 
este important și esenţial? 

Testul tăcerii (cálugului) - cât de important este de a nu da 
publicităţii această decizie?; cum este protejată comunitatea dacă 
nu sunt dezvăluite toate detaliile?; care sunt efectele negative care 
sunt eliminate în cazul nu se dau toate detaliile în această decizie?; 
care sunt beneficiile? 
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Capitolul 3. 


Semnalele de alarma in organizatie 


Legitimitatea si importanta semnalului de alarmá se aláturá al- 
tor aspecte care necesita atentie si analiza etica in relatia angajator- 
angajat, cum ar fi: siguranta si compensatiile acordate angajatilor, 
drepturile civile (tratament egal, dreptul la viata privată, lipsa 
hartuirii sexuale) (Vallabhaneni, 2008, p. 82). 


3.1. Practica semnalului de alarmă în organizaţii. Definiţii 


Practica semnalului de alarmă a apărut pentru prima dată în 
cadrul sectorului public atunci când funcționarii guvernamentali 
au semnalat opiniei publice acte de corupţie. Mai târziu a fost pre- 
luată ca un instrument de îmbunătăţire a climatului etic în firmele 
din sectorul privat. 

În sensul său adevărat, semnalul de alarmă apare atunci când 
angajatul descoperă practica ilegală unei persoane sau instituţii din 
exteriorul organizaţiei, de obicei o agenţie guvernamentală sau un 
organism care aplică legea. 

În termeni simpli, semnalul de alarmă înseamnă a atra- 
ge atenţia autorităţii corespunzătoare cu privire la ceva care 
este incorect sau neadecvat. Scopul semnalului de alarmă este 
de a proteja sau salva publicul de dauna potențială care pot fi 
consecinţa acţiunilor incorecte ale afacerii, observate de către 
alarmist. 
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Semnalul de alarmá este procesul de demascare a practicilor 
ilegale, imorale, neetice si ilegitime ale angajatilor cátre persoane 
din interiorul si/sau exteriorul organizatiei. 

Intre aspectele semnalate se regásesc: incálcári ale legii, reguli- 
lor si reglementárilor, managementul incorect, gestiunea defectu- 
oasá a resurselor, abuzul de autoritate, afectarea grava a conditiilor 
de sánátate si securitate publica (Vallabhaneni, 2008, p. 91). 

Alarmistii simt cá nu au puterea formalá de a schimba aceste 
practici si de aceea trebuie sá apeleze la persoane din ierarhie (sau 
din afara organizatiei, cf. Singh, 2010, p. 412; Brenkert, 2010, p. 
564, James, 1984, p. 257) care dispun legitim de resursele si meto- 
dele de a corecta practica incorectá. Semnalul de alarmá se referá 
la situatia in care un angajat semnaleazá angajatorului cine incalcá 
legea (Paliwal, 2006, p. 49). 

În literatura de specialitate există o întreagă dezbatere asupra 
a ceea ce este un semnal de alarmă, multi dintre autori asociind 
semnalul intern, aşa cum a fost menţionat mai sus, cu o raportare 
internă, si reducând semnalul de alarmă la denuntul făcut în exte- 
riorul organizaţiei. 

În prezent, mulţi autori se referă la semnalul de alarmă atât la 
situaţiile în care un membru sau un fost membru al unei organizaţii 
semnalează o practică ilegală sau incorectă atât în interior, cât si în 
exterior, ceea ce determină o clasificare a semnalelor de alarmă în 
funcţie de caracterul intern sau extern. 

Din perspectivă deontologică, semnalul de alarmă înseamnă o 
fractură între datoria unui angajat de a fi loial, pe de o parte, şi da- 
toria de a proteja societatea de un potenţial pericol, pe de altă parte. 
Din perspectiva teoriei consecintialismului problema care se ridică 
este dacă semnalul de alarmă dat de angajat are consecinţe negati- 
ve asupra imaginii organizaţiei în comparaţie cu beneficiile aduse 
în interes social (Jeurissen, 2007, p. 70). Persoanele care descoperă . 
practici incorecte serioase în organizație sau în comportamentul 
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acesteia cu exteriorul se confrunta cu un conflict de obligafii — in- 
tre obligatia de a fi loial institutiei in care lucreaza si colegilor, de 
a nu le face rau, si obligatia fata de celelalte persoane , cetáteni, 
consumatori, acţionari sau societatea in general, care poate avea 
de suferit daca nu se ia la timp atitudine şi măsuri fata de aceasta 
practica incorecta. 

. Semnalul de alarmă este o expresie a responsabilitátii profesio- 
nale, si deseori poate fi vázut ca o expresie a unei puternice aderári 
la valori religioase sau umaniste. 


3.2. Profilul persoanei care dă semnalul de alarmă („alarmistul”) 


În opinia autorilor Myron Glazer si Penina Glazer (1989, citati 

de Alford, 2001, p. 17), alarmistul este persoana care: 

- acționează in interes general, pentru a preveni rául/dauna 
cauzat(ă) altora si nu siesi (răul provocat poate fi in termeni 
de dauná fizicá, cum ar fi depozitarea ilegalá a deseurilor 
toxice; financiară - risipa sau neplata taxelor datorate; legală 
- încălcarea legii, sau toate împreună); 

- încearcă mai întâi să rezolve situația în interiorul 
organizaţiei, în cadrul oferit de aceasta; 

- posedă dovezi care ar convinge o persoană rezonabilă (per- 
soana căreia i se adresează alarmistul). 


Rothschild si Miete (1994, citati de Sunita, 2005) adaugă alte 

calităţi la profilul alarmistului: 

- persoană înalt competentă si respectată de către angajaţi si 
printre specialiştii organizaţiei; 

- demonstrează un nivel de dedicare mai puternic fata de 
cele mai înalte principii morale în comparaţie cu normele 
organizaționale la care se raportează managementul; 

- tinde să fie natural în credinţa sa iniţială că organizaţia și-a 
asumat în totalitate misiunea, și 


64 | Daniela Tatiana CORODEANU-AGHEORGHIESEI 


- doreste să fie informat cu privire la practicile incorecte de la 
locul de muncá iar raportarea acestor actiuni neetice sá fie 
recompensatá sau mácar apreciata. 


Roberta Ann Johnson (2003, p. 4) identificá patru compo- 
nente in definiţia dată alarmistului, ceea ce îl diferenţiază de un 
disident: 

- un individ care actioneazá cu intentia de a da face public o 

informatie; : 

- informația este transmisă părţilor din afara organizaţiei, 
care o face publica si parte a unui dosar public; 

- informația divulgată are de-a face cu practici potenţiale sau 
existente semnificative intr-o organizatie; 

- persoana care expune problema nu este un jurnalist sau 
un cetăţean obişnuit, ci un membru sau un fost angajat al 
organizaţiei. 


3.3. Caracteristici ale semnalului de alarmă pentru practici incorecte în 
interiorul organizației 


Semnalul de alarmă are mai multe caracteristici: 

Este o acţiune individuală — semnalul de alarmă priveşte alar- 
mistul şi grupul de persoane împotriva cărora este îndreptată 
acțiunea. Alarmistul poate fi un individ sau un grup de persoane 
cu aceeaşi manieră de gândire și abordare fata de situaţia care va fi 
semnalată. 

‘Are un motiv moral - semnalul de alarmă este dat impotriva 
unei acţiuni imorale, şi în consecinţă are în spate un motiv moral, 
şi trebuie să fie dat pentru binele publicului si nu din dorinţa de 
răzbunare personală. 

Are la bază o credință rezonabilă, aceea că acea conduită ne- 
adecvată persistă. Semnalul de alarmă trebuie să fie real, nu 
iluzoriu. 
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3.3.1. Motivele care stau la baza unui semnal de alarma 


Între motivele pentru care un alarmist se poate decide să 


denunțe practica incorectă se regăsesc (Sunita, 2005, p. 280): 


Consolideaza conduita eticá a organizatiei; 

Atrage atentia asupra pericolelor potentiale ale unui produs, 
tehnologii, practice; 

Evidentiazá ameninfarea care poate apárea pentru publicul 
general; 

Aduce un plus de motivatie moralá pentru manageri pen- 
trua tine cont de valorile morale in luarea deciziilor si sta- 
bilirea politicilor. 


3.3.2. Obiectivele unui program pentru sustinerea semnalului de alarmá 
intern 


Semnalul de alarmá este mai mult decát un drept, este o datorie 


profesionalá nu doar pentru binele organizatiei, ci pentru interesul 


intregii societati. 
Obiectivele sale sunt (Alavudeen, 2008, p. 225): 


Să încurajeze angajaţii să semnaleze unei autorităţi interne 
încălcările eticii şi ale legii pe care ei le constientizeaza, 
astfel încât acțiunile corective să fie luate imediat pentru a 
rezolva problema; 

Să minimizeze expunerea organizaţiei la daunele care 
pot apărea atunci când angajaţii ocolesc mecanismele 
interne; 

Să informeze angajaţii că organizaţia aderă serios la codu- 
rile de conduită. 


3.3.3. Tipuri de semnale de alarmă în organizații pentru demascarea 
comportamentelor neetice 


În literatura de specialitate regăsim mai multe categorii de sem- 


nale de alarmă (James, 1984, p. 249): 
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Curent 
(„Current”) 


Procedura 


Practica ilegală/incorectă 
este adusă la cunoștința 
superiorilor imediati. 


Practica ilegală/incorectă 
este dezvăluită unor 


Caracteristici si probleme care pot apărea 


Semnalul de alarmă intern se bazează pe 
principiul prioritatii rezolvării interne care 
respectă obligația de loialitate fata de 
organizaţie si colegi (Audi, 2010, p. 64); 


Pot apărea dileme pentru persoana care dă 
semnalul de alarmă în cazul în care supe- 
riorul respectiv poate fi vinovat de practica 
incorectă, În plus, organizațiile trebuie să 
comunice clar angajaţilor care sunt proce- 
durile care trebuie urmate, dat fiind că tipul 
acțiunilor incorecte diferă, mecanismele de 
raportare si de reacţie la practicile incorecte 
sunt de asemenea diferite, si în consecință 
unele dintre acestea trebuie raportate nu 
şefilor ci persoanelor care au în responsabili- 
tate rezolvarea lor. 


Alarmistul poate apela la un grup de presi- 
une care poate prelua asupra sa semnalul, îl 


persoane și/sau organisme investighează, păstrează confidentialitatea, 
externe (guvernamentale |si poate ajuta alarmistul prevenind-ul asupra 
sau private), mass-mediei, |potentialelor consecințe și a modalitatilor de 
grupurilor si asociațiilor de | protectie necesare. 


Practica ilegalá/incorectá 
este demascată de un 
angajat din organizație 


Mai mult, grupul extern poate furniza 
informaţii către presă, câștingând aliați. 


Analiza atentă a semnalului de alarmă ia 

în considerare dacă angajatul este nou sau 
are vechime în organizație. Un angajat nou 
poate să nu fie la curent pe deplin cu valorile 
şi practicile organizației, sau nu dispune 

de experiența necesară pentru a-i înțelege 
corect mecanismele de funcționare. Un 
angajat cu vechime poate avea mai multă 
credibilitate prin faptul că el cunoaște mai 
bine ce se întâmplă la locul său de muncă, 
este cunoscut de ceilalți membri si poate 
transmite mai multă încredere pentru moti- 
vele semnalului de alarmă. 

Pe de altă parte, un angajat nou poate să nu 
fie „contaminat” de ceea ce se întâmplă în 
interior şi poate avea o lentilă mai curată in 
comparație cu un angajat cu vechime. 
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Procedura Caracteristici si probleme care pot apárea 


Practica ilegalá/incorectá 
este demascatá de un fost 
angajat al organizaţiei 


Semnalul de alarmă trebuie analizat cu grijă 
pentru a evita ca motivul demascárii să fie 
cel al răzbunării din partea fostului angajat, 
care a plecat din organizaţie datorită unor 
nemulțumiri, dar nu neapărat din vina 
organizaţiei 


Apar întrebări referitoare la motivul pentru 
care angajatul evită să își declare identitatea. 
Mai mult, persoanele acuzate pot reclama că 
li se aduce atingere dreptului la replică. 


Practica ilegalá/incorectá 
este dezvăluită de un fost 
angajat care preferă să nu 
isi demaste identitatea 


Ultimele analize anuale din 2009 prezentate de rapoartele NBES 
Ethics Resource Center (ERC, www.ethics.org, Raport 2010) ilus- 
treaza ca procentul alarmistilor a crescut la 63% fata de 58% in 
2007. Alarmistii vor fi motivati sá demaste practicile incorecte 
doar intr-o cultura organizationala eticá, ca pe un aspect firesc al 
vieţii lor în organizaţie, unde predomină credinţa că aceste practici 
afectează negativ organizaţia şi viitorul ei, punând în pericol locu- 
rile de muncă. Multe organizaţii transmit angajaţilor lor mesajul că 
adoptarea unei conduitei etice este o expectativă a locului de mun- 
că. Unele companii au linii de etică pentru a asigura anonimatul 
pentru angajaţii care se tem de consecinţe. 

În SUA, Congresul american a luat măsuri legale și permanente 
pentru protejarea alarmistilor cum ar fi de exemplu adoptarea in 
1994 a „Whistleblower Protection Act”, sau mai târziu, în 2002, a 
actului „Ihe Notification and Federal Employee Antidiscriminati- 
on and Retaliation (No FEAR Act)”. La acestea se adaugă promo- 
varea şi legiferarea de recompense financiare pentru a-i încuraja 
pe alarmisti să denunțe practicile dăunătoare atât organizaţiei cât 
şi societăţii. Managerii trebuie să cunoască modalităţile de rapor- 
tare pentru a înţelege mai bine care sunt motivele care determină 
angajaţii să raporteze practicile incorecte, cum pot fi motivaţi și 
încurajați să facă asta in continuare. 
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Conform rezultatelor sondajului realizat de ERC, intre 
modalităţile preferate pentru denuntarea practicii incorecte: 

- 46% dintre angajaţii intervievaţi ar apela la supervizor; 

- 29% ar raporta managerilor de la nivelurile superioare; 

- 15% arspunealtor persoane cu responsabilităţi în organizaţie; 

- 4% ar dezvălui unei persoane din afara companiei; 

— 4% ar spune altcuiva; 

- 3% ar accesa linia de etică. 

Conform aceluiaşi raport prezentat de ECR, reiese că femeile 
raportează practicile incorecte mai mult (66%) în comparaţie cu 
bărbaţii (60%). Pe primele locuri sunt raportate de către femei: 
hartuirile sexuale (64%), abuzul de substanţe la locul de muncă 
(60%), comportamentul abuziv (68%), furturi (68%), încălcarea 
condiţiilor de sănătate (64%(, falsificarea documentelor (54%), în- 
călcarea intimitátii consumatorului (45%), mintirea consumatori- 
lor, a vânzătorilor sau a publicului (41%), încălcarea beneficiilor 
angajaţilor (59%), practici de angajare necorespunzătoare (39%), 
conflictele de interese (54%), abuzuri privind resursele companiei 
(45%), abuzuri privind utilizarea informaţiei confidentiale (50%), 
mintirea angajaţilor (45%), slaba calitate a produsului (60%), abu- 
zuri pe Internet (37%), încălcarea intimitátii angajatului (42%), 
discriminarea (42%), falsificarea raportărilor privind perioada și/ 
sau a cheltuielilor (47%). 

Personalul de execuţie, atât femeile cât şi bărbaţii, este mai pre- 
dispus să raporteze furturile, comportamentul abuziv, încălcarea 
condiţiilor de muncă si problemele privind calitatea produsului. 
Femeile tind să demaste mai mult comportamentele de hărţuire se- 
xuală, iar bărbaţii falsificarea de către colegi a numărului orelor de 
muncă sau a cheltuielilor realizate. 

Managerii de top sunt mai predispusi să denunțe practicile in- 
corecte, iar supervizorii raportează mai mult în comparaţie cu ma- 
nagerii mijlocii. 
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3.3.4. Conditii pentru prezentarea unui semnal de alarma 

Orice semnal de alarmă are şanse de reuşită numai în condiţiile 
în care se demonstrează că organizaţia respectivă este implicată 
într-o practică sau acţiune care aduce prejudicii serioase indivizi- 
lor sau societăţii, în general. În mod contrar, prejudiciile aduse ar 
putea fi mult mai mari decât beneficiile în sine ale semnalului de 
alarmă. 

Alarmistul trebuie să deţină o documentaţie adecvată şi să 
aducă dovezi în sprijinul argumentelor sale. 

Regula de aur este ca semnalul de alarmă să fie dat în primul 
rând în interior, pentru a proteja organizația şi angajaţii săi. Sala- 
riatul poate avea percepţia că este o practică incorectă dar după o 
investigare atentă să se constate că nu este adevărat. Un angajat nou 
venit în organizaţie poate să nu înţeleagă imediat care sunt valorile 
adoptate de membrii săi, de credinţele şi obiceiurile de acolo. De 
exemplu, un nou angajat vede că colegii săi vin duminica la serviciu 
pentru a termina un proiect urgent şi nu sunt plătiţi suplimentar. 

Deşi duminica este prin lege o zi de odihnă, atât timp cât 
angajaţii au iniţiativa şi consimt liber la participarea la proiect 
(în urmărirea unor obiective de performanţă în avantajul tutu- 
ror), această practică nu poate fi considerată ca fiind incorectă. O 
informaţie de acest gen, divulgată mass-mediei ar putea aduce pre- 
judicii şi ar putea fi interpretată eronat până la aflarea adevărului. 

În consecință, salariatul poate trece peste linia managerială 
doar în cazul în care nu s-au luat măsuri corective (în cazul în care 
supervizorul nu a reacționat la semnalul primit angajatul a sem- 
nalat practica incorectă nu doar șefului imediat ci şi altor șefi, de 
la nivelurile mai înalte ale ierarhiei, dar resursele organizaţiei au 
fost epuizate, nimeni nu a luat nici o măsură) şi practica incorectă 

„persistă. 

Brenkert (2010, p. 564) sintetizează definiția semnalului de 

alarmă în 5 elemente: 
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l. Semnalul de alarmă este prezentat de o persoană care 
are statutul privilegiat in ceea ce priveste accesul in 
organizatie: este un membru sau un fost membru, detine 
cunostinte din interior, confidentiale sau informatii priva- 
te cu referire la activitátie intreprinse de cátre indivizii din 
acea organizatie; 

2. Alarmistul raportează activităţi pe care le considera (are 
perceptia) cá sunt ilegale, imorale, in contradictie cu valori- 
le esentiale sau obiectivele organizatiei; 

3. Raportarea se poate face intern sau extern cátre persoane 
care sunt considerate a fi capabile sau au puterea de a preve- 
ni sau rezolva direct sau indirect actiunea incorectá; 

4. Actiunea raportata ca fiind incorecta are un caracter serios, 
poate afecta grav pe ceilalti sau organizatia in ansamblu; 

5. Actiunea raportatá afecteazá interesul public, chiar dacá nu 
imediat sau in mod direct. 


3.3.5. Aspecte critice în implementarea programelor semnalului de alarmă 
în organizații 


Persecutarea alarmistilor 

Percepția persoanelor care trag semnale de alarmă este foarte 
variată. Unii îi privesc ca „martiri” pentru interesul public sau or- 
ganizatie, in timp ce alții îi consideră ,,turnatori’, în căutare numai 
de glorie si faimă personală. 

Persecutia acestor persoane (“whistleblowers”) a devenit o 
chestiune importantă în diverse tari din lume. Deși sunt protejaţi 
de legea relaţiilor de muncă, au fost numeroase cazuri când s-au 
înregistrat repercursiuni asupra “whistleblowers”. Depinzând de 
circumstanțe, nu este neobișnuit ca aceştia să fie ostracizati de pro- 
prii colegi, discriminați pe viitor de potenţialii angajatori si chiar 
concediati de propria organizaţie. 
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Vallabhaneni (2008, p. 91) prezintă o listă lungă de metode ma- 
nageriale de pedepsire a alarmistilor: reducerea sumelor bănești 
si a bonusurilor aşteptate; neacordarea unei promovári aşteptate; 
reducerea plajei de îndatoriri si responsabilități în organizație; 
hărțuire; penalizări în procesul de evaluare a performanței; schim- 
barea locației de muncă; izolarea socială de către colegi; modificări 
in programul de muncă. 

Alarmistii se expun la numeroase riscuri (Singh:2010, pp. 412- 
413) prin comportamentul lor de demascare: sunt predispusi la ob- 
stracizare din partea celorlalți angajați, poate fi izolat sau amenințat 
de către managementul organizației, pot fi concediati, demotivati 
sau relocați într-un loc mai putin plăcut sau favorabil carierei lor. 

Conform studiilor ECR din 2009 (ERC, www.ethics.org, Raport 
2010), există mai multe barierele care retin alarmistii să raporteze 
practica incorectă, iar procentele acestora sunt destul de ridicate: 

- 60% - atitudinea rece a celorlalți colegi, care întorc spatele; 

- 62% - excluderea de către supervizor sau managerii superi- 

ori de la luarea deciziilor sau de la sarcinile de muncă; 

- 52% - abuzuri verbale din partea supervizorului sau a altor 

persoane din echipa managerială; 

- 48% - posibilitatea iminentă de a pierde locul de muncă; 

- 42% - abuzuri verbale din partea altor angajați; 

- 43% - excluderea de la promovări sau avansări; 

- 27% - relocare; 

- 20% - alta forma de represalii; 

- 18% -demotivare; 

- 4% - daună fizică asupra propriei persoane sau asupra 

proprietății. 


Consecințe în cazul unui semnal de alarmă 
Programele semnalului de alarmă pot să nu aducă rezultate- 
le scontate dacă: există o lipsă de încredere în sistemul intern; 
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angajatii vor avea sentimentul cá dacá vor da un semnal de alar- 
ma vor fi ca niste ,turnátori"; angajatii nu au fost ghidati sufici- 
ent in crearea şi susținerea solidarității; în organizaţie predomină 
convingerea că managementul nu mai este exercitat la aceleaşi 
standard; angajaţii resimt frica de represalii sau teama de a nu fi 
trataţi nefavorabil de către colegi. 

Sunt mai multe consecinţe care pot apărea în cazul unui semnal 
de alarmă. În primul rand, în cazul in care nu se tine cont de proce- 
dura corecta, poate aduce daune celorlalti membri ai organizatiei. 
În al doilea rand, dacă sunt temeri cá persoana poate fi pedepsită si 
din această cauză ea evită să dea semnalul de alarmă, pot avea loc 
accidente. În al treilea rând pot fi puse în joc locurile de muncă ale 
celorlalți angajaţi, se pot pierde sume de bani importante pentru 
cetățeni, acţionari, etc. 


Semnalul de alarmă este permisibil moral, dar nu moral obligatoriu 

Richard de George (citat de James, 1984, p. 251) consideră că 
semnalul de alarmă este “permisibil moral, dar nu moral obligato- 
riu'. Conform principiului beneficientei (non-malefientei), fiecare 
dintre noi avem datoria morală de a lupta pentru facerea binelu- 
lui și evitarea, minimizarea răului (principiul de a nu face rău) - 
este “permisibil moral”. Cu toate acestea, în organizaţiile în care 
angajaţii nu au percepţia că semnalul de alarmă este primit pozitiv 
de către manageri (deci nu este vorba de un management moral) 
şansa ca ei să demaste o practică incorectă este mică, tinde spre 
zero, deoarece ei cred cá ar putea suferi persecuții. Astfel, dacă nu 
au în fişa postului lor sarcina sau responsabilitatea de a anunţa o 
acțiune incorectă pe care o observă în organizaţie nu se simt obligați 
moral (“nu este moral obligatoriu”) să facă asta, sau chiar nu o vor 
face în virtutea acestui argument. 

De exemplu, un angajat vede că cineva fură din bunurile 
organizaţiei, dar ţinând cont că asta face parte din fişa postului altui 
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angajat (portarul), care ar trebui sá monitorizeze ce se intampla cu 
aceste bunuri, angajatul martor poate să nu anunţe nicăieri ceea ce 
a văzut şi să păstreze tăcerea, pentru a se proteja. 


În culturile mai slabe sau unde angajaţii se simt presati, aceştia 
tind să raporteze direct managerilor superiori, trecând peste linia 
supervizorilor. Explicaţia ar putea fi că aceştia din urmă nu trans- 
mit mesajul că ei sunt total implicaţi în respectarea puternică a 
standardelor de etică, ori nu sunt suficient de încredere că vor re- 
zolva situaţia, sau că angajaţii se tem de represalii. Apelarea la ma- 
nagerii superiori poate genera sentimentul unei mai mari sigurante 
a structurii organizatorice şi încrederea că aceştia dispun de sufici- 
ente resurse să ia măsuri eficace. 

Percepția modului in care managementul superior este angajat 
în promovarea şi respectarea standardelor de etică (şi implicit este 
vorba și de o cultură etică puternică) în cadrul organizaţiei este 
un factor determinant în asumarea integrității si luarea de atitudi- 
ne atunci când sunt observate comportamente neetice la locul de 
muncă (73% fata de 55%). 

Studiul ECR scoate in evidenta faptul ca credintele persona- 
le ale angajatului, codul sáu strict de conduitá sunt forta care ii 
directioneaza spre raportarea practicilor incorecte. 

Este important modul in care angajatul isi percepe compania, 
cultura acesteia (eticá sau neeticá, puternicá sau slabá) si leadershi- 
pul practicat de cátre manageri (etic sau neetic). 

În plus, gradul de raportare a încălcărilor standardelor de etică 
este mai ridicat atunci când angajaţii au avut acces la un cod de 
conduită util şi la programe de formare care să îi ajute să identifice, 
evalueze şi să reacționeze la comportamentele incorecte, nefavora- 
bile în companie. În mod evident, în companiile în care angajaţii 
participă la beneficii, procentul celor care raportează este mai mare 
decât în cazul celor care nu dețin acţiuni în firmă. 
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Calitatea procesului de luare a deciziilor precum si increderea 
in echipa de investigare a comportamentului neetic (sistemul pro- 
cedural este corect) raportat sunt douá elemente care conteazá de 
asemenea in practicarea semanlului de alarmá. 


Alarmistii acţionează cu scopul de a stopa sau modifica o anu- 
mitá activitate (sau sá corecteze o omisiune) care este icorectá, in- 
justá (Near&Miceli, 1985 citati in Marcia P. Miceli si Janet P. Near, 
1992, p. 6). 

Tolerarea acestor comportamente neetice si lipsa semnalelor 
de alarmá, altfel spus, a pástra tácerea, poate avea implicatii ex- 
tinse si costisitoare pentru organizatie, mai ales retragerea psi- 
hologicá sau fizicá a angajatilor. Conform lui Blackburn (citat de 
Marcia P. Miceli si Janet P. Near, 1992), acest proces de retragere 
apare ca un mod de a compensa disparitatea intre ceea ce angajatii 
doresc gi ceea ce experimenteazá efectiv in termeni de implicare, 
satisfactie, continut al muncii si tratamentul uman. 


In Tabelul nr. 3.1. sunt prezentate consecintele lipsei politici- 
lor semnalelor de alarmá in organizatie. 


Tabel nr. 3.1. Consecintele lipsei politicilor destinate semnalelor de alarmá in organizatie 


Nivelul la care se manifestá > 
consecințele Consecințe 


La nivelul angajaților distantarea psihologică a individului la locul de muncă; 
lipsa implicării angajatului în activitatea desfăşurată, 
minimizarea efortului depus. 
La nivelul organizației eficacitatea organizației poate scădea; 
repetarea comportamentelor neetice în organizație, 
ceea ce poate determina o anumită dependență de 
acestea in ceea ce priveste supraviețuirea ei pe termen 
scurt, dar cu șanse mari de eșec pe termen lung. 


angajații care păstrează tăcerea în situații seriose, pun 
uneori în pericol respectarea drepturilor cetățenilor si 
a privilegiilor 


La nivelul societății în general 
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3.3.6. Aplicarea teoriilor etice si probabilitatea calculelor in eticá in teoria 
semnalului de alarmá 


Aplicarea teoriilor etice in teoria semnalului de alarma 

Brenkert (pp. 567-584) demonstreazá cum functioneazá teorii- 

le etice in practica si consecintele semnalului de alarmá. 

Între teoriile analizate de Brenkert în practica semnalului de 

alarmă sunt: 

I. Teoria Daunei provocate („Ihe Harm theory”) în termenii 
daunei care a fost sau ar putea fi provocată prin acțiunile 
anumitor persoane sau sisteme în cadrul unei afaceri 
(organizaţii). În acest caz, semnalul de alarmă este justificat 
numai și numai dacă prejudiciază serios indivizii sau socie- 
tatea în general, şi numai dacă s-a urmat procedura specifi- 
cată (semnalul de alarmă trebuie dat mai întâi în interior şi 
apoi în exterior) pentru a fi protejată organizaţia; 

2. Teoria Complicitatii („Ihe Complicity Theory”), care se spri- 
jină pe complicitatea persoanei în acţiunea incorectă. Sem- 
nalul de alarmă este strâns legat de pozitia/locul de muncă a 
(al) persoanei în organizaţie. În cazul acesta, condiţiile sem- 
nalului de alarmă include: a) ceea ce se demască derivă din 
munca persoanei care dă semnalul în organizaţie; b) per- 
soana este un membru voluntar în organizaţie; c) persoana 
consideră, în mod legitim, că organizaţia este angajată într- 
o acţiune morală serioasă; d) persoana consideră că activita- 
tea sa pentru organizaţie va contribui (direct sau indirect) la 
menţinerea si consecinţele acţiunii imorale numai și numai 
dacă nu divulgă ceea ce ştie; e) persoana se justifică în ceea 
ce priveşte convingerile sale referitoare la a treia (c)) şi a pa- 
tra (d)) condiţie; convingerile c) si d) sunt adevărate. 

3. Teoria Bunelor Motive (Argumente), („Ihe Good Reasons 
Theory”). Accentul se pune pe faptul că raportarea alar- 
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mistului se bazează pe corectitudine, acuratețe si obiectivi- 
tate. Aici intervine Datoria Loialitatii, angajații trebuind să 
fie loiali principiilor morale si să identifice acele principii 
morale care sunt în interesul cel mai înalt al angajatorilor și 
organizației lor. 

4. Teoria Integritáfii („Ihe Integrity Theory”). Subsidiar acestei 
teorii este Principiul Responsabilității Poziționale, conform 
căruia persoanele sunt obligate moral să raporteze acțiunile 
incorecte către acei care pot să le prevină sau să le corecteze 
atunci când: acțiunile incorecte au implicații serioase (indi- 
vidual sau colectiv); cineva are cunoștințe speciale datorită 
unei circumstanțe la care ceilalți nu au acces; cineva are relații 
privilegiate cu organizația în care se manifestă acțiunea inco- 
rectă; alte persoane nu intenționează să ia măsuri de corectare 
a acțiunii incorecte. Conform acestui principiu, alarmistul nu 
trebuie să corecteze el însuşi acțiunea incorectă, ci este sufi- 
cient să ofere celorlalți ocazia să o observe si să o remedieze. 


Probabilitatea calculelor în etică în teoria semnalului de alarmă 

Robert Audi (2010, pp. 64-65) presupune o situație în care un 
miner stie cá in mina unde lucrează nu se asigură securitatea unui 
tunel si se poate forma o grotă periculoasă pentru viata tuturor co- 
legilor săi dar că, desi s-a dat semnalul de alarmă în companie nu 
se ia nici o măsură de remediere si există sanse pentru producerea 
unui accident. Acesta este un aspect care poate fi îngrijorător din 
punctul de vedere al oricărui raționament etic dar si legal. 

În acest caz, etica este chemată să calculeze riscul acceptabil. 

Autorii apreciază că principiul universalității formulat de Kant 
poate fi pertinent: orice operator minier, inclusiv minerul care 
doreşte să de asemnalul de alarmă ar trebui să se întrebe dacă riscul 
de producere a accidentului poate fi cunoscut și asumat rational de 
către ei sau colegii lor. 
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Din punctul de vedere al pluralismului normelor morale inter- 
vin mai multe obligatii morale importante: obligatia de loialitate 
fata de colegi, obligatia fata de justitie, obligatia facerii de bine si 
obligatia de a nu rani. Trebuie minimizat raul care poate fi facut 
companiei, dar în același timp trebuie protejate persoanele nevino- 
vate, prevenită dauna sau rănirea si nedreptarea. 

O altă aplicare a teoriilor etice în cazul semnalului de alarmă 
este legată de protecţia pe care trebuie să şi-o asigure angajatul care 
dă semnalul. Una dintre teorii este cea a calculului utilitarismului 
care presupune balansarea a două elemente: efectul bun adus de o 
protecţie puternică împotriva concedierii sau persecuției şi efectul 
rău generat de șansa unor false acuzaţii care ar putea apărea o dată 
cu practicarea semnalului de alarmă. Aplicarea principiului non- 
malefienfei poate fi o altă cale de a clarifica acest aspect. Acesta cere 
abtinerea de la a face rău altora sau de a le aduce daune. Astfel, un 
alarmist care spune adevărul trebuie să fie protejat dar cine face 
false acuzaţii trebuie să primească penalizări, mai ales dacă sunt 
neglijenti. 


3.3.7. Lectii pentru managerii publici in crearea unei culturi a semnalului 
de alarma 
Liderii corporatiilor știu cá una dintre cele mai bune modalităţi 
de a identifica problemele de etică în organizaţii este să ascul- 
te alarmistii, angajaţii care cunosc cel mai bine ce se întâmplă in 
organizaţie, cum se comportă colegii si superiorii lor, care sunt 
standardeele de etică încălcate, de câte ori si de către cine (ERC, 
www.ethics.org, Raport 2010). 
Stabilirea unei politici pentru crearea unei culturi a semnalu- 
lui de alarmă trebuie să includă: 
- mecanismele formale pentru raportarea practicilor incorec- 
te (prezenţa unui consilier de etică pentru consiliere şi moni- 
torizare, existența liniilor de etică, a cutiilor cu sugestii, apli- 
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carea politicii „ușilor deschise” (managerul este la dispoziția 
angajaţilor pentru a primi sugestii din partea lor), realizarea 
de anchete de satisfacție semestriale sau cel puţin anuale); 

- o comunicare clară cu privire la cine este persoana res- 
ponsabilă de preluarea semnalului de alarmă - lanțul ie- 
rarhic, un ofiter/consilier de etică, un specialist de la re- 
surse umane; 

- formularea de politici privind rolul benefic al semnalului 
de alarmă în organizaţie; 

- introducerea în codul de etică a unor principii specifice, 
prin care se stimulează semnalul de alarmă din partea 
angajaţilor; 

- introducerea în codul de etică a unor menţiuni clare, prin 
care se interzic actele de persecutare a angajaţilor care dau 
semnale de alarmă, şi comunicarea insistentă a acestor 
mențiuni; 

- promovarea persoanelor care dau semnalul de alarmă, 
recunoaşterea pozitivă in fata celorlalți, instituirea unui 
sistem de sprijin din partea colegilor, stimularea sentimen- 
tului de auto-satisfactie (Vallabhaneni, 2008, pp. 91-92) 


3.3.8. Beneficii potenţiale ale semnalului de alarmă pentru organizație 

Programele semnalului de alarmă pot aduce următoarele bene- 
ficii (Miceli&Near, 1992, p. 13), atât în organizaţiile publice cât şi în 
cele din sectorul privat: 


Îmbunătăţirea siguranţei si a bunăstării membrilor organizaţiei 
- alarmistii pot pune în gardă liderii organizaţiei despre proble- 
mele care afectează negativ bunăstarea personală sau economică a 
membrilor ei. 

Suport pentru Codurile de Etică — deşi codurile de etică sunt 
considerate metode sau instrumente optime de auto-regularizare 
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a comportamentului etic in organizatie, acestea nu sunt intotdeau- 
na suficient de eficace deoarece studiile aratá cá existá o corelatie 
slabă între existenţa acestora si apariţia practicilor incorecte in 
organizaţii (Mathews, 1987, citat). În consecinţă, trebuie să fie 
însoțite şi de alte modalităţi si mecanisme pentru încurajarea ati- 
tudinii disidente împotriva încălcării standardelor de etică, si care 
să dea posibilitatea liderilor să înveţe cum să acționeze în faţa lor 
şi să le corecteze. 

Politicile care sprijină practica semnalului de alarmă vin în be- 
neficiul angajaţilor care constată acțiunea incorectă si libertatea de 
a se comporta în spiritul valorilor etice. 

Reducerea risipei organizaționale și a gestionării incorecte — 
alarmistii pot conştientiza managerii de problemele care pot exista 
la nivelurile mai joase ale organizaţiei, iar dacă aceştia vor fi dispuşi 
să ia măsuri corective corespunzătoare, atunci se vor reduce costu- 
rile, si implicit preţurile, cu efecte benefice asupra creșterii profitu- 
lui. Alarmiştii pot contribui astfel la eliminarea metodelor inefici- 
ente utilizate, mai ales în cazurile în care angajaţii au percepția unui 
climat de muncă în care predomină practicile incorecte, si care pot 
afecta productivitatea si bunăstarea organizaţiei. 

Îmbunătăţirea moralului angajaților - Semnalele de alarmă efi- 
cace, care au fost luate în considerare şi au avut efect pozitiv asupra 
organizaţiei, cresc satisfacția la locul de muncă, menţin un climat 
de lucru pozitiv si contribuie la coeziunea organizaţiei si a grupu- 
lui profesional. Acestea crează o barieră împotriva practicilor in- 
corecte, schimbă comportamentul în organizație si contribuie la 
îmbunătăţirea calităţii vieții membrilor organizaţiei. 

Menţinerea profitului si evitarea plângerilor privind daunele 
aduse. Organizațiile care vor lua măsuri şi vor invata din semnalele 
de alarmă, corectând la timp comportamentele neetice, vor evita 
ca acestea să fie făcute public si vor fi scutite astfel de boicoturile 
și penalizările din partea pieţei, care poate submina astfel achiziţia 
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produselor si serviciilor firmei. În sectorul public menţin nivelul de 
încredere publică. 

Evitarea înăspririi reglementărilor legale. Autorităţile legale pot 
impune amenzi și penalitati pentru organizaţiile care au frecvent 
abateri de la etic. Aceste penalitati vor greva profiturile companiei 
şi vor lăsa o amprentă negativă asupra imaginii acesteia. Remedie- 
rea la timp a acestor abateri va evita apariţia de noi reglementări si 
normative legale care pot „sufoca” activitatea organizaţiilor. 


3.3.9. Particularităţi ale semnalului de alarmă în sectorul public- avertizarea 

de integritate 

Un termen asociat persoanelor care dau un semnal de alarmă 
în sistemul public este cel de avertizor de integritate, utilizat în 
legislaţie și în studiul realizat de către Transparency International 
(IT, http://www.transparency.org.ro/) în 10 ţări din Europa (Româ- 
nia, Letonia, Estonia, Bulgaria, Ungaria, Slovacia, Republica Ceha, 
Italia, Irlanda). 

In conditiile actuale, datoritá presiunilor care apasá asupra sec- 
torului public, avertizarea de integritate (sau avertizarea in interes 
public) capata din ce in ce mai multá importantá. Cu toate aces- 
tea, concluzia raportului publicat, este ca legislatia acestor tari nu 
protejeaza suficient persoanele (avertizorii de integritate) care de- 
masca actele ilegale (in special de coruptie), si nu este suficient de 
sensibilizatoare in acest sens. 

Avertizarea de integritate este limitatá la actele de incálcare a 
legilor si in special a actelor de coruptie. 

Conform definitiei prezentate pe site-ul Transparency Interna- 
tional (http://www.avertizori.ro/definitii.html, 2012), „avertizarea 
în interes reprezintă sesizarea facuta cu buna-credintá cu privire la 
orice faptá care presupune o incálcare a legii, a deontologiei profe- 
sionale sau a principiilor bunei administrári, eficienţei, eficacitátii, 
economicitátii si transparentei, de cátre o persoaná incadratá intr- 
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o instituţie publică sau care funcţionează din fonduri publice ori 
administrează bunuri sau resurse publice" 

În categoria avertizorilor de integritate sunt incluşi funcţionarii 
publici, personalul contractual (conform stipulárilor Codului 
Muncii), persoanele care isi desfășoară activitatea în baza unor 
statute speciale (cum sunt medicii, profesorii, poliţiştii, grefierii 
instanțelor, preoții etc.). 

Deşi avertizorii de integritate se expun la numeroase riscuri 
(persecutare, concediere, indiferența şi disprețul celorlalţi, pericole 
fizice), prin acţiunile lor de protejare a binelui public (demascarea 
actelor de corupţie, a fraudelor, managementului defectuos) aceste 
persoane sunt supuse blamului, ele fiind de foarte multe ori tributa- 
re unei mentalități învechite (multe dintre țările investigate fac par- 
te din fostul bloc comunist iar populaţia face asociere negativă cu 
fosta poliţie secretă). În pofida rolului lor benefic şi curajos, averti- 
zorii de integritate sunt considerați ca fiind informatori, turnători, 
trădători, persoane nedemne de încredere. 

În toate țările studiate există legislaţie care are rolul de a stimula 
avertizarea de integritate. Astfel, în Slovacia acei angajaţi din secto- 
rul privat care sunt martorii unui act de corupție sau au cunoștință 
de el, dar nu il demască autorităţilor, pot face închisoare de până la 
trei ani. Codul Penal din Italia amendează funcţionarii publici care 
nu fac sau nu fac la timp o'sesizare cu privire la o infracțiune pe 
care au descoperit-o în exerciţiul functiunii. Legislaţia care priveşte 
protejarea avertizorilor de integritate este diferită de la un stat la 
altul, în majoritate axându-se pe acordarea de compensaţii în caz 
de concedieri în urma semnalării practicii ilegale (avertizării de in- 
tegritate). Doar unele state au introdus și compensaţii pentru sesi- 
zarea delictelor. România este singura tara (din cele analizate) care 
are o lege specifică pentru protejarea avertizorului de integritate, 
care are întâietate în aplicare în cazul unor conflicte cu alte preve- 
deri legale. | 
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Legislatia privind protejarea avertizorilor de integritate are 
puncte slabe prin faptul cá nu este suficient de clará in cazul con- 
turării proceselor, mentionárii mijloacelor adecvate avertizării de 
integritate (sesizarii actelor ilegale), asigurarea efectivă a protecţie 
datorate avertizorului de integritate şi stabilirea procedurilor de 
continuare a procesului care are loc în urma avertizării. Mai mult, 
legislația nu este suficient de penalizatoare în cazul încălcărilor de 
lege sesizate de către avertizori, şi în consecinţă aceştia din urmă 
pot considera că nu merită să se expună atât de mult riscurilor im- 
plicate, având astfel „alternativa la tăcere” 

Pentru stimularea avertizării de integritate şi protejarea aver- 
tizorilor, în România există Legea nr. 571/2004 privind protecţia 
personalului din autorităţile publice, instituţiile publice şi din alte 
unităţi care semnalează încălcări ale legii', pentru protejarea aver- 
tizorilor de integritate. În pofida acestor initiative, avertizările de 
integritate sunt nesemnificative. 

Deşi se consideră că mecanismele de semnalare internă sunt 
optime pentru susținerea avertizării de integritate, acestea nu sunt 
eficace. 

Funcţionarii publici au la dispoziţie separat sau simultan mai 
multe mecanisme de raportare în cazul în care percep sau observă 


! La aceasta se adaugă Codul Penal al României; Legea nr. 7 din 2004 
privind Codul de conduită a funcţionarilor publici, Legea nr. 682/2002 priv- 
ind protecţia martorilor ; Legea nr. 50/2007 pentru modificarea si completarea 
Legii nr. 7/2004 privind Codul de conduită a funcţionarilor publici; Legea nr. 
78/2000 pentru prevenirea, descoperirea şi sancţionarea faptelor de corupţie; 
Legea nr. 161/2003 privind unele măsuri pentru asigurarea transparenţei în 
exercitarea demnităţilor publice, a funcţiilor publice si în mediul de afac- 
eri, prevenirea şi sancţionarea corupţiei; Legea nr. 477/2004 privind Codul 
de conduită a personalului contractual din autorităţile şi instituţiile publice; 
Legea nr. 571/2004 privind protecţia personalului din autorităţile publice, 
instituţiile publice şi din alte unităţi care semnalează încălcări ale legii; Legea 
nr. 682/2002 privind protecţia martorilor. 
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practici ilegale pot semnala actiunea: 1) sefului ierarhic al persoa- 
nei care a încălcat prevederile legale; 2) conducătorului entității pu- 
blice din care face parte persoana care a incálcat prevederile legale, 
sau in care se semnalează practica ilegală, chiar dacă nu se poate 
identifica exact faptuitorul; 3) comisiilor de disciplină sau altor 
organisme similare din cadrul entitatii publice din care face parte 
persoana care a incalcat legea; 4) organelor judiciare; 5) organelor 
insárcinate cu constatarea si cercetarea conflictelor de interese si a 

Angajatii din sfera organizatiilor non-guvernamentale sau din 
sectorul privat pot apela la organizatiile profesionale, sindicale sau 
patronale; organizatiile neguvernamentale; si mass-media. 

Concluzia raportului Transparency International este cá 
legislaţia trebuie îmbunătăţită, atât prin extinderea sferei sale si 
asupra altor categorii de functionari din companiile de utilitati pu- 
blice si din instante, cát si prin reglementarea raspunderii legale si 
a sancţiunilor necesare pentru cei care încalcă legea. Mai mult, se 
impune o revizuire si a legislatiei privind protejarea angajatilor din 
sectorul privat care doresc sá dea un semnal de alarmá. 
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Capitolul 4. 


Managementul eticii si managementul integritatii. 


Promovarea leadership-ului etic si crearea culturii etice in 


administrația publică 


4.1. Necesitatea îmbunătățirii performanței etice în Administrația Publică si 
a unei infrastructure etice 


Noile aşteptări în îmbunătăţirea performanţei etice în 


Administraţia Publică impun aplicarea mai multor strategii 
(Whitton, 2001): 


adoptarea de legi eficace care să impună funcţionarilor pu- 
blici să dea justificare pentru deciziile oficiale pe care le aleg; 
abordări manageriale care să încurajeze oficialii și functio- 
narii publici să se implice şi găsească soluții pentru practici- 
le de corupție și neetice; 


„legi mai bune care că protejeze avertizorii de integritate 


pentru divulgarea în interes public a practicilor incorecte 
ale oficialilor și funcționarilor publici; 

realizarea de audituri de etică care să ajute la identificarea 
ariilor de risc în domeniile cele mai vulnerabile, dar impor- 
tante, din activitatea Administraţiei Publice (cum ar fi cazul 
managementului financiar, procesele de recrutare și selecţie, 
etc.); 
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- formularea de noi strategii in domeniul Managementului 
resurselor umane care sa acorde atentie eticii in evaluarea 
performanței la intrarea si promovarea în sistemul public; 
promovarea pe bază de merit; măsurile de disponibilizare 
şi disciplinare, însoţite de un sistem de măsuri disciplinare 
pentru situaţiile care fac abatere de la etică; 

- organizarea de programe de formare şi dezvoltare profe- 
sională a funcţionarilor publici pe tematici care vizează 
conţinutul şi utilizarea codului de etică, aplicarea principii- 
lor managementului etic, utilizarea corectă a puterii, asuma- 
rea responsabilități profesionale; 

- formularea şi aplicarea unor proceduri optime pentru 
funcţionarea sistemului intern și extern de plângeri şi de re- 
mediere a acestora. 


4.1.1, Recomandările OECD privind crearea unei infrastructuri etice în sectorul 

public 

Recomandările OECD (2000, p. 20) privind crearea unei infra- 
structuri etice în sectorul public (care să susțină aceste măsuri şi 
să încurajeze standarde înalte de comportament etic) includ trei 
elemente a căror aplicare și combinare depind de mediul socio-cul- 
tural şi administrativ-politic al fiecărei tari: 

Ghidare - realizată prin implicarea puternică a liderilor politici, 
declaraţii de valori sub forma codurilor de etică, şi socializare pro- 
fesională prin educare și training; 

Management - aplicat prin coordonare asigurată de un orga- 
nism special sau de către o agenţie de management existentă la ni- 
vel central, si prin condiţiile serviciului public, politici $i practici de 
management efective; 

Control - asigurat printr-un cadru legal care să faciliteze investiga- 
rea şi urmărirea independente; mecanisme eficace de responsabilitate 
si control; transparenţă; implicarea opiniei publice si scrutinul public. 
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42. Managementul eticii in organizatii 


4.2.1 Justificarea managementului eticii in organizații 

Managementul eticii înseamnă institutionalizarea eticii prin 
crearea structurii şi a sistemelor de suport pentru asigurarea com- 
portamentului etic în organizaţie, aderarea angajaţilor la minimul 
de valori etice și aplicarea acestor valori în activitatea de zi cu zi. 

Prin managementul eticii, managerii transmit mesajul asu- 
mării responsabilitatii si al acţiunilor responsabile, de la vârful 
organizaţiei către cele mai de jos niveluri ierarhice. 

Un management al eticii reprezintă angajamentul efectiv asu- 
mat de manageri pentru îndeplinirea obiectivelor la cel mai înalt 
nivel, în condiţii de eficienţă (neirosirea resurselor). 

Aşa cum vom discuta ulterior, managementul eticii este sprijinit 
de un leadership etic (Robert Bruce Shaw, citat de Thompson&Ware, 
2004, pp. 77-79), iar acesta se bazează pe trei elemente importante: 
Rezultate, Integritate, Empatie. 

În caz contrar, neatingerea obiectivelor organizaționale crează 
neîncredere şi subminează performanța etică. 


Tabelul nr. 4.1 arată legătura intrinsecă între etică si atingerea 
obiectivelor de o manieră eficace și eficientă. 

Un management etic inseamnă un grad înalt de atingere a 
obiectivelor organizationale*(eficacitate), gestionand cu responsa- 
bilitate resursele (neirosirea acestora). 


Tabel nr. 4.1. Justificarea managementului eticii in organizaţie: Etică, eficacitate și eficiență 


Gradul de atingere a 
obiectivelor si caracterul | Eficacitate dar ineficienta | Eficacitate si eficiență 
actului decizional 


NEETIC ETIC 


Atingerea obiectivelor; [Obiective atinse; 

Risipirea resurselor Valorificarea și multiplicarea re- 
surselor resurselor (lipsa risipei); 
Productivitate înaltă; 
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NEETIC NEETIC 
Nici eficacitate, nici Obiective neatinse 


eficienţă; Eficient dar neeficace; 
Obiective neatinse; Resurse neirosite 
Resurse irosite; 


Managementul eticii si conformităţii implică atât eforturile de 


institutionalizare cât si cele de monitorizare a conformării anga- 


jatilor la cerinţele legii, standardele profesionale, la reglementările 


şi recomandările la nivelul sectorului de activitate (Transparency 


International România, 2011). 


Eric Harvey, Scott Airitam (2002, p. 43) enumeră 10 motive 
pentru care managerii (adevăraţi lideri) merită să modeleze com- 


portamentul etic în organizaţia lor, subliniind că „este simplu si 


este exact ceea ce trebuie să se facă”: 


Reduce presiunea ca angajaţii să fie tentaţi să compromită 
standardele etice; 

Creşte disponibilitatea angajaţilor de a raporta abaterilor de 
la etică (acţiunile imorale ale celorlalți); 

Îmbunătăţeşte sentimentul de încredere si respect la toate 
nivelurile organizaţiei; 

Protejează buna reputaţie a organizaţiei; 

Încurajează depistarea din timp a zonelor cu probleme şi vi- 
olarea standardelor etice; 

Oferă stimulare si un mediu adecvat pentru adoptarea unor 
decizii etice; 

Contribuie la creşterea sentimentului de mândrie, a profesi- 
onalismului și a productivităţii; 

Îmbunătăţeşte abilitatea de a atrage şi a reţine cei mai buni 
angajaţi; 

Ajută la menţinerea viabilitatii organizaţiei. 
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Managerii trebuie sá actioneze pe baza unui mixaj la doua ni- 
veluri (individual si organizational) pentru a motiva angajaţii să se 
comporte etic. 

Harvey S. James, Jr. (2000) subliniazá cá abordarea care are 
in centrul sáu individul nu este suficientá pentru a garanta de- 
cizia etică/comportamentul etic, ci este nevoie si de abordarea 
organizationala. 

Conform primei abordări, nivelul dezvoltării morale a indivi- 
dului (conform modelului lui Kolhberg) si senzitivitatea eticá sunt 
cele două elemente care pot energiza interior individul să acţioneze 
moral, şi mai putin factori sau forte externe, situationale. Valorile 
angajatului, codul său moral, atitudinile, credinţele şi dorinţele sunt 
factori individuali care isi pun amprenta asupra comportamentului 
său. Managerii adepţi ai acestei abordări pun accent pe utilizarea 
politicilor si procedurilor companiei pentru a sensibiliza angajatul 
fata de ceea ce este bine şi corect în comparaţie cu este rau si incor- 
rect, şi fata de problemele de etică ale organizaţiei. Trainingurile si 
codurile de etică sunt modalităţi pe care acești manageri le aleg să 
comunice obiectivele legate de etică. Cu alte cuvinte se pot folosi 
educaţia şi experienţa. 

Cea de-a doua abordare pune accent pe aspectele organizaționale, 
care pleacă de la premisa că individul este influenţat de factorii ex- 
terni în adoptarea sau nu a unui comportament etic. Aceşti factori 
includ: cultura organizaţională și structura formală a organizației 
(sistemul de recompense si penalizări, alte condiții de mediu - 
cele de natură economică si mărimea organizaţiei). James (2000) 
argumentează că, alături de factorii individuali, această structu- 
ră formală este puternic influenţată, în mod indirect, de cultura 
organizațională. 


Structură formală include trei componente distincte dar 
interrelationate: | 
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- Structura recompenselor (financiare sau non-financiare); 

- Procesele de evaluare a performantei, monitorizare si control 
asupra indivizilor si unităţilor organizaţiei; 

- Sistemul de delegare a responsabilitatilor si desemnare a drep- 
turilor de luare a deciziilor angajaților, conținutul muncii si 
nivelul de împuternicire (delegarea autorității). 


Argumente în plus pentru aprecierea influenţei structurii for- 
male sunt şi faptul cá deși nivelul de dezvoltare morală ar trebui să 
determine luarea unor decizii etice, indiferent de presiunea facto- 
rilor externi, totuşi nu toti angajaţii au abilitatea de a identifica si 
rezolva dilemele etice. De multe ori motivele lor sunt confuze, au 
un mix de interese proprii, o lipsă de încredere în sine sau o prea 
mare încredere în sine. 

Această structură formală trebuie să descurajeze comporta- 
mentul neetic şi să vină în completarea culturii organizaționale, a 
codurilor de etică si a trainingurilor. 

Sistemul de recompense trebuie să fie consistent, variat şi echi- 
tabil. Evaluarea performanţei trebuie să fie transparentă, echitabilă, 
fără abuzuri de putere, nestresanta şi să nu genereze teamă. 

Delegarea responsabilitátilor trebuie să fie în acord cu ca- 
pacitatea si competenţa fiecărui individ (după principiul „omul 
potrivit la locul potrivit”), să respecte nivelul ierarhic şi să asigu- 
re echilibrul libertate-responsabilitate, adică responsabilităţi pe 
măsura autonomiei acordate angajatului. Liderii trebuie să creeze 
lideri. Delegarea nu înseamnă doar recunoașterea capacităţii şi 
meritului angajatului; trebuie să permită şi dezvoltarea sa perso- 
nală si profesională. 


Capacitatea de învăţare a eticii organizaționale vor fi determi- 
nate de prezenţa sau absenţa mai multor factori (Johnson, 2011, p. 
351): 


ETICA IN ADMINISTRATIA PUBLICA [91 


- scanarea mediului, 

- recunoaşterea abaterilor în performanţă, 
- comunicarea deschisă, 

.— educația continua, 

- leadershipul implicat, 

- sistemul de gândire. 


The U.S. Sentencing Commission (Wulf, 2011, pp. 104-112) a 
introdus prin Amendamentele (Amendments) din 2004 un pro- 
gram cu şapte elemente care ghidează organizaţiile în punerea la 
punct a unui program de etică şi conformitate, și prin care se arată 
expectativele guvernului în acest sens: 

Elementul nr. 1 - Stabilirea de standarde și proceduri clare pentru 
a preveni si detecta comportamentele neetice si de încălcare a legii; 

Elementul nr. 2: Leadership Organizational şi Cultura 
Corporativă; 

Elementul nr. 3: Eforturi rezonabile pentru excluderea persoa- 
nelor care crează probleme în organizaţie; 

Elementul nr. 4: Realizarea de programe de comunicare şi for- 
mare pe tematica Etică și Conformitate; 

Elementul nr. 5: Monitorizare, Auditare şi Evaluarea eficacitatii 
programului; 

Elementul nr. 6: Recompensarea performanței si aplicarea 
acțiunilor disciplinare; 

Elementul nr. 7: Reacţii şi modalităţi de răspuns în cazul com- 
portamentelor neetice si ilegale şi stabilirea acţiunilor de remediere. 


4.2.2. Funcţiile managementului in institutionalizarea eticii 

Orice proces de management se realizează prin aplicarea 
funcţiilor de management: planificare, organizare, coordonarea- 
antrenarea peronalului, decizia privind punerea în practică si con- 
trolul rezultatelor. 


92 | Daniela Tatiana CORODEANU-AGHEORGHIESEI 


Planificareasistemulul 
etic 


Controlulrezultatelor Organizarea sistemului 
aplicării sistemului etic etic 


Luarea deciziei - Punerea Coordonarea-antrenarea 
in practică a sistemului personalului péntru 
etic şi susținerea prin Intelegerea și aplicarea 
mecanisme i sistemului etic 


Figura nr. 4.1. Funcţiile managementului în institutionalizarea eticii în organizaţie 


Sursa: elaborare proprie 


Planificarea sistemului etic 

- stabilirea obiectivului: formarea unei culturi etice care să asi- 
gure senzitivitatea etică, raționamentul şi comportamentul 
etic în rândul angajaţilor si în relaţia organizaţiei cu exterio- 
rul (interiorizarea valorilor etice şi respectarea standardelor 
impuse de organizaţie). Obiectivul trebuie să fie clar definit, 
cu standarde atașate care să permită evaluarea eficacitatii si 
eficienţei sistemului etic. 

- formularea strategiilor pentru atingerea obiectivului (luând în 
considerare potentialele arii de risc etic pe care managerii le 
pot intui sau pe care le-au identificat de-a lungul timpului): 
clarificarea valorilor, formularea principiilor, a standardelor 
etice, a politicilor, programelor, procedurilor, a metodelor si 
instrumentelor (leadership etic, ofițer de etică, comitete de 
etică, cod de etică, politici şi programe privind semnalul de 
alarmă, stabilirea sistemului monitorizare a climatului etic, 
sistemul de recompense și penalizări); 
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stabilirea activităţilor necesare si a termenele limită pentru 
fiecare activitate (calendarul activităților, graficul Gantt); 
evaluarea bugetului destinat programului de etică, a resurse- 
lor necesare (în termeni financiari pentru plata specialiştilor, 
canale de comunicare speciale - materiale de informare - 
broşuri, afişaj, mediatizarea în presă, specialişti pentru mo- 
nitorizare, linii de etică, etc.); 

stabilirea de metode formale si informale de evaluare a siste- 
mului de etică, indicatori pentru analiza cost-beneficiu. 


Organizarea sistemului etic 


crearea structurii organizatorice de suport (înființarea unui 
post de ofiter/consilier de etică sau a departamentului de 
Etică şi Conformitate, comitete/comisii de etică, stabilirea 
relaţiilor ierarhice - departamentul poate fi raportat direct 
managerului general, managerului de la departamentul Ma- 
nagementul Resurselor Umane, managerului departamen- 
tului de Audit/Juridic); 

stabilirea activităţilor, responsabilitatilor şi a fişei postului 
pentru persoanele implicate în aplicarea sistemului etic 
(ofițerii de etică, etc.); 

selectarea personalului cu responsabilităţi în derularea siste- 
mului etic în organizaţie (contactarea specialiștilor externi, 
dacă este cazul) si numirea responsabilului programului 
(persoane din exterior sau persoane din interior), 
distribuirea rolurilor și alocarea efectivă a resurselor nece- 
sare pentru derularea activităţilor sistemului etic; 

stabilirea cadrului fizic optim (destinarea birourilor, sălilor, 
dotarea cu echipamente, etc.); 

crearea sistemului canalelor de comunicare specifice - 
ofiţerul de etică, linia de etică, programul de audienţe, avizi- 
erul, cutia cu sugestii; 
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formularea politicilor de eticá, a materialelor de orien- 
tare, a manualului de etică, în concordanţă cu misiunea 
organizaţiei, şi a procedurilor pentru punerea în practică a 
acestora, comunicarea în interiorul şi exteriorul organizaţiei; 
distribuirea materialelor de orientare!, de newslettere, revis- 
te, diverse alte broşuri. 

crearea, implementarea şi monitorizarea codului de etică. 


Coordonarea personalului în înțelegerea și respectarea sistemului etic 


- 


formarea anagajatilor pentru a dobandi abilitati si compe- 
tente etice si pentru a înţelege funcţionarea sistemului etic; 
mentoratul pentru ghidarea si consilierea in rezolvarea dile- 
melor etice a aplicárii codului de etica; 

asigurarea sincronizárii activitátilor angajatilor in punerea 
in practicá a sistemului etic; 

motivarea şi recompensarea comportamentului etic; 
penalizarea persoanelor cu comportamente neetice (dacă 
este cazul); 

organizarea de sesiuni de dezbateri pe teme de etică; 
organizarea de petreceri pentru a sărbători și premia com- 
portamentul etic. 


Controlul — măsurarea performanţei sistemului etic 


Organizarea unui audit al eticii; 


Materialele de orientare includ broşuri cu formularea misiunii 


organizaţiei, a crezului său, ghiduri unde sunt descrise dileme frecvente care 
pot apărea în organizaţie şi modalităţi specifice de rezolvare, indicaţii cu priv- 
ire la resursele care pot ajuta angajaţii să ia o decizie etică, instrucțiuni pentru 
a soluţiona o chestiune de etică sau să dea un semnal de alarmă în cazul în 
care observă un comportament neetic. Aceste materiale comunică valori si 
expectante şi au importanţă deosebită pentru noii angajaţi care pot afla astfel 
valorile organizaţiei şi ce se așteaptă de la ei (Trevino& Nelson, 2011, p. 221). 
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- Derularea de programe de monitorizare a climatului etic; 

- Realizarea de anchete de satisfacție în rândul angajaților dar 
sia celorlalte categorii de stakeholderi; 

- Realizarea de analize cost - beneficiu prin aprecierea 
investiţiilor in etică versus câştigurile obținute — noi clienti, 
lipsa furturilor din organizaţie, creşterea productivităţii, 
scăderea numărului de absente nemotivate în rândul 
angajaților, minimizarea pierderilor, câştigarea încrederii 
stakeholderilor (pe baza anchetelor de satisfacție, scăderea 
numărului de plângeri, obţinerea de noi investiţii, fonduri 
alocate, etc.); 

- Analiza feedback-ului; 

- Identificarea ariilor de risc etic; 

- Luarea de măsuri corectiv. 


4.2.3 Nouă atribute ale unei politici de natură etică 

Formularea politicilor cu rol în susținerea comportamentului 
etic în organizaţie trebuie să țină cont de mai multe aspect-cheie 
din activitatea organizaţiei. Managerii trebuie să caute răspuns la o 
serie de întrebări (Corodeanu, 2007): 

1. Abordarea problemelor-cheie ale eticii: sunt abordate atât pro- 
blemele generale cât și problemele de natura situationala relevante 
pentru organizație? 

2. Sistemul etic: această politică ghidează organizaţia astfel încât 
aceasta să opereze în cadrul unui sitem etic? 

3. Autocorecția: politica conduce schimbarea, încurajează, spri- 
jină documentarea, furnizează rezerve pentru sistem? 

4. Abilități/competenţe etice: sunt specificate în fişa posturilor 
abilitatile/competentele/cunostintele etice necesare membrilor or- 
ganizatiei; programele de formare profesională a angajaţilor pun 
accentul pe formarea acestor abilități în cadrul sistemului etic 
respectiv? 
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5. Deschidere/Transparenţă: poate oricine, in funcţie de com- 
petenta sa, să conteste sau să discute aspectele etice ale unei decizii 
fără teama de a suporta sancţiuni? 

6. Acces: poate oricine, în funcţie de competenţa sa, să aibă ac- 
ces la sistemul de etică al organizaţiei în scopul unei revizuiri spe- 
ciale a unor aspecte fără teama de a suporta sancțiuni? 

7. Participare: este respectat şi utilizat sistemul etic de către toti 
membrii organizaţiei? 

8. Consistenţa internă: echipa de conducere înţelege conceptul 
de consistenţă internă, se angajează pentru susținerea acestui sis- 
tem, reflectează la această angajare? 

9. Eficienţă: contribuie acest sistem la eficienţa si creșterea 
performanței organizaţiei? 


Managementul eticii şi conformităţii poate să nu fie susținut de 
manageri cu adevărat morali, ci doar manageri care au înţeles că 
nu pot face altfel, sunt forţaţi de politicile si procedurile compani- 
ei-mamă sau de condiţiile pieţei. Aceşti manageri au competență 
etică? (cunosc ceea ce înseamnă etica şi metodele necesare pentru a 
o institutionaliza), şi ştiu că etica poate fi un avantaj competitiv sau 
un bastion al recunoaşterii propriei performanţe. 


4.3. Managementul integrității în organizaţii 


Managementul integrităţii urmăreşte consolidarea comportamen- 
tului etic, dar în comparaţie cu managementul eticii este mai putin 
axat pe proceduri și pune accentul pe exemplul promovat de manageri. 

Managementul integrităţii reprezintă trecerea de la manage- 
mentul moral la leadershipul autentic, caracteristic liderului care 


^ Manageri care au competenţa de a proiecta, construi şi/sau modela un 


mediu moral de suport în interiorul sau exteriorul organizaţiei care să sprijine 
competenţa comportamentului cognitiv şi moral (Petrick , 2008, p. 107). 
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transpune vorbele în fapte („walk to talk”) prin exemplul său 


personal. 


În Administrația Publică, integritatea impune crearea unei le- 


gaturi puternice între idealurile aşteptate si comportamentele for- 
male (OECD, 2000, p. 11). 
Asigurarea integrității înseamnă: 


Comportamentul funcționarilor publici se aliniază scopuri- 
lor publice ale organizației în care lucrează; 

Cetățenii se bucură de tratament impartial, pe baza respec- 
tării legii si a justiției; 

Resursele publice sunt utilizate corespunzător, eficient si 
eficace; 

Procedurile de luare a decziilor sunt transparente publicului 
larg si sunt asigurate măsuri care să permită scrutinul public 
şi compensarea. 


Joseph A. Petrick si John F. Quinn (2001) puncteaza importanta 


managementului integrităţii (si asigurarea caracterului etic in pro- 


cesul de luare a deciziilor), pornind de la conexiunile dintre mana- 


gement şi teoriile etice (consecintialismul, etiva virtuţii, imperati- 


vul moral al lui Kant, relativismul etic). 


Autorii identifica trei conexiuni: 


Manageri care se focalizeazá in comportamentul zilnic de 
luare a deciziilor pe o anumită teorie managerială si care 
constientizeazá cá in paralel subscriu implicit unei teorii 
etice; 

Manageri care sunt constienti cá o supradimensionare sau 
o subdimensionare extrema a competentelor manageriale şi 
etice le afectează negativ performanța şi integritatea; 
Manageri care constientizeaza că luarea cu integritate a unor 
decizii etice se opune dăunării complexităţii lor morale, sau 
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solutionárii problemelor doar pe baza unei abordári simple, 
inguste si bazatá pe aplicarea a mai putin de cele patru teorii 
de eticá fundamentale. 


Archie B. Caroll (2001, p. 145) enumerá mai multe caracteristici 


sau deprinderi ale liderilor cu o morală înaltă care sunt capabili să 


asigure un management al integrităţii: 


au pasiunea de a face ceea ce este correct; 

au o morală proactivă; 

îi ia în considerare pe toti stakeholderii; 

au un caracter etic puternic; 

au obsesia dreptăţii; 

iau decizii pe baza unor principia etice; 

integrează viziunea eticii cu viziunea managementului. 


Ronald Jeurissen, Frans Paul van der Putten (2007, p. 51) adau- 
gă alte calităţi la profilul managerilor morali, aceştia fiind dispuşi 
și capabili: 


să reziste tentatiilor, să anticipeze şi să prevină să nu ajungă 
în situaţii in care ar fi forțați să exercite abuzul de putere; 

să ia în considerare o soluţie atunci când alegerea morală 
corectă nu este evidentă imediat (de exemplu, atunci când 
apar responsabilităţi sau datorii); 

să echilibreze cu atenţie interesele si aşteptările legitime im- 
plicate cu acţiunile si alegerile lor; 

să ofere argumente si justificări pentru acțiunile si alegerile 
pe care le fac; 

să contribuie la consolidarea integrității in mediul de lu- 
cru, evidențiind, discutând, confruntánd toate punctele 
de vedere si luând parte la căutarea în comun a opiniei 
morale; 


să contribuie la promovarea unei culturi a responsabilitatii. 
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- aşează integritatea în centrul tuturor activităţilor organiza- 
tiei, influențând orice tip de decizie si activitate (Johnson, 
2011, p. 351). 


4.3.1. Importanţa leadershipului etic in managementul integrității in 

organizatie 

Asumarea responsabilitatii in actiunile individului este un fac- 
tor critic nu doar pentru reputatia acestuia, dar si pentru sanatatea 
organizatiei in cadrul caruia acesta isi desfasoara activitatea (Sla- 
hor, 1999), 

Etica organizatiei este modelatá si sustinutá de catre liderii 
sái. Etica este inima leadershipului iar liderii sunt sufletul com- 
portamentului etic. Principiile sale morale si integritatea sa dau 
consistentá, legitimitate si credibilitate si fundament viziunii 
organizaţiei. 

Manuel Mendoça (2001) subliniază nevoia absolută si urgen- 
tă a prezenţei leadershipului moral pentru organizaţii şi societate. 
Acesta este o condiţie esenţială în cazul în care se aspiră la atingerea 
obiectivelor comune pentru bunăstarea umană și cea de la nivelul 
societăţii. Succesul şi supraviețuirea pe termen lung ale organizaţiei 
depind de leadershipul etic. Pentru autorul menţionat, liderul 
moral este cel care este capabil să identifice nevoile si aşteptările 
angajaţilor, să îi inspire să lupte pentru o viziune care este în cel mai 
înalt interes al adepților săi si al organizaţiei. Această viziune este 
legitimată, are credibilitate și este susținută de principiile morale şi 
integritatea liderului. 


4.3.2.Legitimarea leadershipului etic în organizaţie 

Liderul etic se ligitimeaza prin Rezultatele obținute, dar in ur- 
mărirea şi atingerea acestora mizează pe Integritate şi Empatie (Fi- 
gura nr. 4.2.). 
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Leadership etic 


Figura nr. 4.2. Legitimarea si miza leadershipului etic (adaptare după Robert Bruce Shaw 
(citat de Thompson&Ware, 2004, pp. 77-79)) 


Rezultate - promovarea unei direcții strategice clare, care oferă 
posibilitatea atingerii unor obiective realiste; câștigarea acceptului 
unanim în ceea ce priveşte rolurile și responsabilitatile asumate; 
luarea unor decizii fundamentate în timp util; atragerea de angajaţi 
capabili să îşi asume responsabilitatea pentru cele mai înalte stan- 
dard ale performanţei; crearea unui simt al urgentei si a dorinţei 
de a reuși; | 

Integritate - a actiona de o manierá consistenta cu valorile si 
credintele organizatiei; implicare in definirea unei viziuni strate- 
gice validate (fárá riscuri inutile), care să fie cunoscută de toti; a 
acţiona şi a fi implicat efectiv pe baza celor declarate - fapte, nu 
doar vorbe!, ca un exemplu faţă de angajamentele luate fata de 
ceilalţi; angajarea de specialişti cu cele mai înalte standarde etice; 
a lupta cu provocările realităţii existente; a nu aborda o atitudine 
defensive în fata presiunilor; 

Empatie - a-ţi păsa de oameni si a-i trata ca pe nişte oameni, cu 
limite fizice și psihice, așa cum ti-ar plăcea tu să fii tratat (Regula de 
aur a eticii), deci nu ca pe niște roboţi sau ca pe niște instrumente 
de atingere a rezultatelor; a-i trata pe ceilalţi ca pe nişte coechipieri 


ETICA IN ADMINISTRATIA PUBLICA | 101 


valorosi, cu idei, competente fara de care nu se pot atinge obiec- 
tivele, şi a împărţi cu ei beneficiile, nu numai grijile si riscurile; a 
oferi angajaţilor libertate şi putere pe măsura capabilitatilor lor şi a 
le recunoaşte aportul; a-i motiva pe ceilalţi si a le acorda sprijinul 
atunci când au nevoie; a investi în dezvoltarea personală și profesi- 
onală a angajaţilor; a aborda politica „uşilor deschise”, a fi perma- 
nent prezent lângă oameni, a fi accesibil (distanţă de putere redusă) 
și a discuta deschis cu ei, chiar dacă sunt si aspecte neplăcute. 


Leadershipul etic oferă o strategie și un model de comporta- 
ment pentru organizaţie, pentru a lua decizii legale și morale și 
pentru a fi un bun cetăţean al comunităţii (Daft, 2011, p. 126). 

„Cei mai mulţi indivizi sunt atât de etici doar cât doresc ei să 
fie, dar nu atât de etici cât sunt dispuși să fie. Etica se referă la ca- 
racter si curaj, și de modul în care răspundem provocării de a face 
lucrurile care sunt corecte ne va costa mai mult sau mai puţin decât 
suntem dispuși să plătim” (în Xu s.al., 2011). 

În misiunea sa, liderul etic pune accent pe trei dimensiuni: a 
trăi, a învăţa si a munci (Figura nr. 4.3., Mendonca& Kanungo, 
2006, p. 3). 


Figura nr. 4.3. Dimensiunile leadershipului etic 


Sursa: elaborare proprie după Manuel Mendonca, Rabindra Nath Kanungo (2006), Ethical 
leadership, Ed. Open Univ. Press, Maidenhead [u.a.], p. 3 
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Dimensiunea a trái presupune cá liderul este preocupat de atin- 
gerea unor obiective si performante in scopul dea asigura baza eco- 
nomică necesară desfăşurării activităţii în organizaţie, în beneficiul 
tuturor. A trăi înseamnă căutare, proactivitate, implicare, experi- 
mentare, creativitate, inovare dar şi relationare cu ceilalți oameni. 

A învăţa arată dorinţa liderului de a evolua, dea se perfecționa si 
de a adapta permanent organizaţia la contextul în care acţionează. 
A învăţa implica proactivitate, dinamism şi acţiune, efort, atitudine 
atentă, căutare, deschidere, ascultare, selectare, experimentare şi 
comunicare si relationare cu ceilalţi. Dorinţa sa de a învăţa demon- 
strează că doreşte să facă lucrurile mereu mai bine si îi respectă pe 
cei care i-au încredinţat conducerea organizaţiei. 

A munci presupune să ai viziune şi să fii capabil să iti definesti 
obiective si să le indeplinesti, să fii recunoscut de ceilalți pentru 
rezultatele muncii tale, determinare, să fii capabil să fii eficient, să 
te coordonezi și să lucrezi alături de ceilalţi în echipă. Implică etica 
muncii care este inspirată și impusă și celorlalţi. 


Das Gupta (2004, p. 27) enumeră alte trei fațete ale leadershi- 
pului etic: 

- Motivul care îl ghidează în acțiunile sale (Motivația) liderului 
- dorinţa de afiliere, de putere si de realizare; 

- Strategii de influenţă — stil tranzactional sau transformational; 

- Caracterul liderului - angajare pentru scopuri înalte, 
prudenţă, mândrie, răbdare si persistenta, integritate, onesti- 
tate, umilinţă, toleranţă, entuziasm, curaj si responsabilitate. 

Înalta dispoziţie morală a liderului creşte performanţa grupului. 


4.3.3 Necesitatea politicilor etice și utilizarea surselor puterii în promovarea 

leadershipului etic 

La baza acţiunilor liderului etic stau considerentele etice iar 
acesta ştie că instituţia nu poate avea succes pe termen lung fără 
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o politica eticá (Forney, 2003, p. xiv). Liderul etic nu isi schimba 
atitudinea in fata presiunilor neetice (de ex., clientii importanti ar 
dori să facă tarnzactii doar cu bărbaţii, etc.). Nu îi lasă pe ceilalți la 
greu, se gândeşte la ei. 

Sally Bibb (Anonymous, 2010), consultant american în afaceri, 
consideră etica un „know-how” esenţial pentru un lider, care tre- 
buie ,,crescut’, fie prin învăţare, fie participând la cursuri specia- 
lizate pe etică. De asemenea, el recomandă și apelarea la un men- 
tor cu experienţă care poate ghida liderul, care poate nu are încă 
abilităţile şi curajul de a face fata dilemelor etice. 

Aceştia au la dispoziţie toate sursele puterii pentru a formula 
politici şi a le aplica prin diverse metode și instrumente. Leaders- 
hipul etic reprezintă o dimensiune a culturii etice (Treviño, We- 
aver, Gibson, Toffler, 1999, citati Mendonca& Kanungo, 2006, p. 
5). Prin comportamentul lor bazat pe principii, liderii determina 
calibrul moral al membrilor organizatíei si in final contribuie la 
îmbunătăţirea sau fibra morală a societăţii. 

Puterea legitimă le conferă autoritatea să vorbească despre etică si 
să îi justifice obligativitatea în organizaţie; să formuleze politici etice 
şi să le pună în practică, delegând sarcini şi responsabilităţi celorlalţi 
membri, prin coordonare şi monitorizare, luând măsuri corective. 

Prin puterea de recompensare liderii pot oferi gratificatii pentru 
a iniţia si consolida interiorizarea si promovarea prin comporta- 
ment a valorilor etice. 

Prin puterea de coercifie ei pot impiedica sau penaliza compor- 
tamentele neetice. 

Prin puterea de referință (de simpatie) pot atrage angajaţii să îi 
urmeze ca pe un adevărat exemplu, să le inspire încredere. 

Prin puterea de expertiză pot învăţa angajaţii, îi pot forma să 
conştientizeze, să înțeleagă rolul și conceptele eticii; pot aplica me- 
tode, programe și instrumente validate ştiinţific pentru asigurarea 
comportamentului si climatului etic. 
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Liderii etici demonstreazá un nivel inalt de integritate care ii 
inspiră pe adepţii lor, le dá încredere. Ei conştientizează impactul 
deciziilor lor asupra celorlalți si isi folosesc puterea socială pentru 
a servi binele general. Un lider care doreşte ca oamenii săi să se 
comporte etic trebuie să fie modelul de comportament responsabil 
şi credibil pentru aceștia. El trebuie să fie capabil să creeze o cone- 
xiune emoțională a angajaţilor cu valorile organizaționale. Implica- 
rea lor şi asigurarea unui climat etic va depinde în primul rând de 
modul în care angajaţii percep că liderul este onest, și în al doilea 
rând de politicile si programele de etică adoptate. 

Un alt aspect important este ca liderul să fie el însuşi, să adopte 
şi să promoveze valorile etice care îl exprimă şi îl reprezintă cel mai 
bine, şi să le facă vii în activitatea de zi cu zi, astfel încât ceilalți să le 
simtă ca pe niște certitudini. 


Liderul neetic și „sindromul Bathsheba” 

Prin contrast, liderii neetici se folosesc de poziţia şi activita- 
tea lor pentru interesul propriu, auto-avansarea, câştigul, propri- 
ile dorinţe si obiective. În cazul acestor lideri apare aşa-numitul 
sindrom Bathsheba, după regele David a Israelului şi afacerile cu 
Bathsheba, soția unuia dintre ofiţerii săi de armată. Succesul lide- 
rului poate genera acțiuni neetice, chiar dacă el este conştient de 
asta (Gregory, 2010, pp. 44-47). 

Un lider neetic, oricât ar fi de inteligent, bine pregătit profesio- 
nal, vizionar si spirit întreprinzător, nu va fi urmat de către ceilalţi 
deoarece va fi perceput că își urmăreşte doar interesul propriu și nu 
luptă pentru interesele tuturor. În plus, definirea competenţei nu 
poate fi separată de un comportament moral. 


4.3.4. Matricea Reputatiei Leadershipului Etic 
In organizatiile mari, cu piramide ierarhice alungite, de multe ori 
angajaţii nu cunosc care sunt managerii executivi. Linda K. Trevino 
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si Katherine A. Nelson arata cá liderii executivi pot sá se facá vizibili 
angajatilor din intreaga organizatie, prin abordarea chestiunilor eti- 
ce şi comunicarea unui puternic mesaj etic (Treviito&Nelson, 2011, 
pp. 158-162). In opinia celor doi autori, leadershipul etic inseamna 
reputaţie iar aceasta se construieşte pe baza a doi piloni: dimensiu- 
nea moralei persoanei (pilonul etic) şi dimensiunea moralei mana- 
gerului (pilonul leadership-ului). Aceşti piloni se pot combina într- 
o matrice care ilustrează sau nu reputaţia unui leadership etic, cu 
patru stiluri de lideri: Liderul etic, Liderul neetic, Liderul hipocritic 
şi Liderul neutru din punct de vedere etic. 


Caracterizarea persoanei morale urmăreşte luarea în conside- 
rare a trei coordonate: 

- Trăsăturile de caracter; 

- Comportamentele promovate; 

- Modul de luare a deciziilor. 


Persoana morală arată adepților liderului/angajatilor cum se com- 
porta liderul. Are ca trăsături Onestitatea, Integritatea si Promovarea 
Încrederii. Între comportamentele sale se recunosc deschiderea, grija 
fata de oameni, moralitatea personală. Deciziile sunt luate pe baza 
valorilor şi au la bază cinstea și onestitatea. A fi o persoană morală 
nu este suficient pentru a fi perceput de angajaţi ca fiind un lider etic. 

Managerul moral ghidează angajaţii cum trebuie să se comporte 
etic şi să fie responsabili. Managerul moral stabileşte standarde de 
etică, comunică regulat mesaje despre valori şi etică, modelează prin 
sistemul de recompense si penalizare angajaţi responsabili în pro- 
movarea comportamentului etic în organizaţie (Brown&Treviiio, 
2003, p. 163). 


Caracterizarea managerului moral presupune urmărirea urmă- 
toarelor aspecte: 
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- Rolul modelator exercitat de către manager - face vizibilă 

acţiunea etică; 

- Sistemul de recompense si disciplinare folosit - determină oa- 

menii să fie responsabili pentru acţiunile lor; 

- Stilul de Comunicare abordat - transmite un mesaj al „eticii 

şi al valorilor”. 

Managerul moral intregeste, alături de persoana morală, leader- 
shipul etic deoarece acesta are în puterea sa metodele si instrumen- 
tele pentru a institutionaliza etica, iar prin acest rol angajaţii recu- 
nosc legitimitatea acestei cerinţe în organizaţia lor, fiind convinși 
de importanţa eticii în activităţile întreprinse. 

Managerul moral trebuie să fie în acelaşi timp un lider autentic. 
Liderul autentic are conștiință de sine, încredere în propria persoa- 
nă, pune accent pe o comunicare efectivă, este empatic la proble- 
mele celorlalţi, si demonstrează un înalt simţ al scopurilor. Cu toate 
acestea nu oricine are profilul emotional si intelectual de a conduce 
o instituţie în perioade de încercare, atunci când sunt forte interne 
şi externe care au impact advers asupra organizaţiei (Henn, 2009, p. 
180). Liderul autentic se angajează în colaborări constructive, dez- 
voltă poveşti despre integritate pentru a crea legătura emoţională a 
anagajtilor cu valorile organizaţiei si crează o cultură a încrederii. 

În contrast cu liderul etic sunt liderul neetic dar şi liderul hipo- 
critic. Aceştia din urmă pot contribui substanţial prin comporta- 
mentul lor la crearea unei culturi neetice. 

Liderul neetic se demonstrează a fi atât o persoană cât și un ma- 

nager cu o morală slabă. 
.. Liderul hipocritic vorbeşte neîncetat despre importanţa valori- 
lor şi a eticii dar este inconsistent între ceea ce declară si acţiunile 
intreprinse prin faptul că se angajează cu cinism în comportamente 
neetice (Trevifio s.al., 2011, p. 25). 

Un alt stil de lider care afecteazá negativ cultura eticá este Li- 
derul neutru. 
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Liderul neutru faţă de etică este o persoană care ocupă o 
poziţie de putere sau de influenţă în organizaţie dar care nici nu 
promovează, nici nu abordează o poziţie activă împotriva condu- 
itei etice. Nu îşi stabileşte obiective și strategii privind obținerea 
performanţei etice. Transmite un mesaj confuz în rândul angajaţilor 
deoarece nu își delimitează clar poziţia fata de etică. Acest mesaj 
este periculos mai ales în situaţiile în care este nevoie de clariicări 
privind conduita etică, iar liderul neutru tace, ceea ce determină 
angajaţii să considere că nu îi pasă cum sunt întreprinse acţiunile si 
în ce condiţii se vor îndeplini obiectivele organizaţiei. 

Matricea Reputaţiei Leadershipului -Etic (Treviho&Nelson, 
2011, p. 160, Linda Treviño s.al, 2011, p. 25) al managerilor execu- 
tivi prezintá combinatia intre cele douá coordonate: nivelul slab- 
puternic al persoanei morale si nivelul slab-puternic al managerului 
moral - Tabelul nr. 4.2.: 


Tabel nr. 4.2. Matricea Reputatiei Leadershipului Etic al managerilor executivi 


Persoana Moralá 


Slab Puternic 
Puternic 
Liderul Hipocritic Liderul etic 
Liderul neetic 
Slab 
Liderul neutru din punct de vedere etic 


Managerul Moral 
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4.3.5. Sfaturi pentru managerii publici in promovarea unui leadership etic 
Eric L. Harvey, Paul Sims, Andy Smith (2003, pp. 6-7) propun 
o listá exhaustivá de recomandári adresate managerilor care doresc 


sá promoveze un leadership etic. 


Formează constiinta importanţei valorilor si a eticii (discu- 
tă frecvent valorile organizaţiei, principiile operaţionale şi 
standardele etice, verifică dacă au fost bine înţelese, sprijini- 
te si acceptate la toate nivelurile); 

Inconjurati-va de oameni responsabili deoarece la rândul 
lor vor căuta oameni responsabili și nu vor admite încălca- 
rea valorilor; 

Conduceti prin exemplu - oferiţi oamenilor vorbe şi fapte, 
aplicaţi ceea ce declaraţi. 

Fundamentati deciziile pe baza valorilor declarate, indife- 
rent cât de importante sunt aceste decizii. Oamenii trebu- 
je să primească mesajul că acţiunile sunt consistente şi că 
standardele etice se aplică în orice moment, indiferent de 
amploarea sa. Totul contează! 

Asiguraţi-vă de interiorizarea politicilor și practicilor: re- 
gulile şi standardele au la bază valorile organizaționale si 
etice la fiecare nivel al organizaţiei, sunt operaţionale si 
ajută la rezolvarea problemelor şi dilemelor de etică, dar 
că sunt acceptate de membrii organizaţiei fără teama de 
represalii. 

Oferiti educaţie pe teme de etică si valori - alocati timp si 
alte resurse pentru ca membrii organizaţiei să acumuleze 
mentului etic. 

Acordaţi atenţie perceptiilor (sentimentelor, opiniilor, 
emoțiilor şi reacţiilor) angajaţilor, clienţilor, şi ale oricărui 
ait stakeholder care este implicat în network-ul afacerii. 
Acestea sunt pulsul sau barometrul eticii. 
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Focalizati-va pe schimbare constantă - etica evoluează o 
data cu schimbările care au loc în viata afacerii sia societății; 
imbunatatiti mesajele, politicile, metodele si instrumente- 
le prin care doriţi să o simtiti prezentă in organizaţie. Fiţi 
creativ! 

Angajaţi şi promovați oamenii cu comportament etic. 
Angajati doar acele persoane care cred cu adevărat în prin- 
cipiile etice. 

Incurajati inițiativa - învăţaţi oamenii să vină cu sugestii in 
loc de plângeri, incurajati-i să caute soluţii „în locul dum- 
neavoastra’, să empatizeze cu ceea ce face un lider. Un lider 
adevărat naşte lideri. 


În sinteză, un leadership-ul etic implică (Bellingham, 2003, p. 6): 


Provocarea proceselor; 

Încurajarea inimii! Sustinerea curajului; 

Lupta/se straduieste pentru consistență si congruenta; 
Gandire pe termen lung; 

Viziune pe ansamblu; 

Selectarea angajatilor implicati si cu capacitate de a invata; 
Împărţirea puterii; 

Asigurarea diversităţii vocilor; 

Crearea unui climat de muncă uman și cultivant (care 
susţine dezvoltarea personală și profesională); 
Construirea de relaţii interdependente; 

Promovarea nevoile comunităţii; 

Asumarea responsabilitatii; 

Face fata presiunilor de auto-interes; 

Plaseazá oamenii si creativitatea în centrul activităţii. 


4.4, Crearea culturii etice în organizaţii 


Cultura etică ilustrează măsura în care standardele etice ale unei 


organizaţii au prioritate și sunt promovate puternic de către top 
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management, angajati, de modul in care mesajul etic este consis- 
tent si consolidat la toate nivelurile organiationale, in politici, pro- 
cese si luarea deciziilor. : 

Eforturile de creare a unei culturi etice înseamnă recunoaşterea 
faptului că doar caracteristicile individuale sunt insuficiente pentru 
a explica comportamentul moral şi etic. În organizaţiile cu o cultu- 
ră etică puternică angajaţii percep că standardele etice contează şi 
sunt luate în considerare în operaţiunile de zi cu zi. 

O cultură organizaţională puternică serveşte drept ghid si su- 
port pentru „a învăţa si dacă este necesar a reinvata valorile perso- 
nale care promovează comportamentul etic’. 

Cultura etică învaţă formal şi informal angajaţii „cum se 
desfăşoară lucrurile cu adevărat pe acolo”. 

Crearea culturii etice înseamnă a acţiona mai mult decât în 
direcția implementării unor coduri de etică, programe de integri- 
tate şi conformitate, ci presupune cercetarea atentă şi corectarea re- 
ala a „practicilor, procedurilor si presiunilor care încurajează (sau 
măcar nu descurajează) comportamentul neetic". 


44.1. Avantajele culturii etice în organizații 
O cultură etică aduce mai multe avantaje în organizaţie (ERC, 
NBES 2009); 

- Oferă posibilitatea creerii unei culturi a integrității mai 
puternică; 

- Învață indivizii care sunt aspectele ce duc spre o direcţie greșită; 

- Ajută la identificarea itemilor care pot fi incluși in analiza 
riscurilor de etică; 

-  Furnizează o „listă de verificare" cu problemele şi aspectele 
care sunt relationate cu încălcarea legii. 


Rezultatele analizei ERC (NBES 2009) arată că scorurile puter- 
nice la indicii culturii etice sunt relationati cu scorurile ridicate ale 
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angajamentului angajaților față de organizație. Analiza subliniază 
importanța specială a liderilor în afişarea si accentuarea compor- 
tamentelor etice. 

Percepția pozitivă a culturii etice a organizației este asociată cu 
un grad ridicat de implicare. Mai mult, angajamentul managerilor 
pentru etică este în mod special important pentru implicarea mai 
puternică a angajaților. 

Conform concluziilor acestei analize, angajații (61%) care au 
observat comportamente neetice în organizație sunt mai puțin 
implicați decât cei care nu (85%). Angajaţii cu un grad ridicat de 
implicare sunt mai predispusi să raporteze practicile neetice atunci 
cand sunt martori la acestea, si deci să contribuie la reducerea ris- 
curilor de etică (67% versus 57%), 

Scopurile si eforturile functiunii de resurse umane (RU) si cele 
ale functiunii de etică si conformitate se completează reciproc. 

Eforturile functiunii de RU de a creşte implicarea și angajamen- 
tul din partea salariatilor contribuie implicit la reducerea riscurilor 
de etica. 

Eforturile functiunii de eticá si conformitate de a consolida cul- 
tura eticá contribuie la cresterea gradului de implicare a angajatilor. 


4.4.2. Măsuri pentru consolidarea culturii etice și a gradului de implicare a 

angajaților 

Managerii trebuie să demonstreze un angajament activ pen- 
tru comportamentul etic, să stimuleze comunicarea deschisă, să 
promoveze un rol de modelare etică şi să încurajeze asumarea 
responsabilitatii pentru acțiunile întreprinse. 


,Curáfarea si pregătirea terenului” 

Puţini autori fac referire la faptul că modelarea unei culturi eti- 
ce trebuie să înceapă prin „curățarea și pregătirea terenului”, adică 
o dată cu auto-evaluarea onestă a managerilor. De multe ori ma- 
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nagerii nu sunt capabili sá recunoascá faptul cá le este teamá de 
conflicte si in consecintá evita rezolvarea acestora. Mai multe sem- 
nale de avertizare pot ilustra cá managerul nu se implicá suficient 
in viata organizatiei si genereazá prin atitudinea sa dileme si frus- 
trári care cresc costurile eticii (tensiuni si conflicte intre membrii 
organizaţiei, frustrări, dezangajare in desfășurarea activităţii, lipsă 
de performanţă, absenteism, etc.). 


Paul Hofmann (2012) identifică o listă cu aceste semnale de 

avertizare: 

-  Întârzieri în luarea deciziilor importante; 

- Angajarea excesivă în compromisuri; 

- Justificarea sau ignorarea problemelor de performanţă 
ale celorlalţi (în special în cazul în care ei au angajat acele 
persoane); : 

- Evitarea realizării de critici constructive pentru ideile si su- 
gestiile oferite de anagajati; 

- Aprobarea recomandărilor dar fara o apreciere completă si 
onestă a consecinţelor predictibile sau neintentionate; 

- Evitarea dezbaterilor intense; 

- Descurajarea liberei exprimări a ideilor adverse; 

-  Delegarea problemelor dificile pentru a fi rezolvate de către 
subordonați. 


Între măsurile propuse de Craig Edward Johnson (2011, p. 351) 
pentru crearea si consolidarea unei culturi etice în organizaţie se 
pot menţiona: 

Asigurarea resurselor de etică — crearea de canale de comunica- 
re variate, în funcţie de nevoile tuturor angajaţilor, care să asigure 
transparenţa şi eficacitatea comunicării; înființarea de linii de eti- 
că (hotlines/helplines de etică); impunerea unui sistem procedural 
de asigurare a justiţiei şi impartialitatii; formularea standarde de 
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conduită si afişarea clară a acestora. Aceste resurse trebuie sa fie 
integrate într-un sistem omogen, functionabil, care să fie bine pro- 
iectat, pus în practică, monitorizat şi ale cărui efecte să fie evaluate 
regulat; 

Evaluarea regulată a culturii etice și al nivelului de implicare al 
angajaților, pentru a identifica la timp punctele slabe şi a promova 
responsabilitatea; 

Promovarea clară, consistentă și continuă a standardelor de etică 
în procesul de luare a deciziilor; 

Promovarea discuțiilor despre principiile eticii şi importanţa lor 
în deschiderea activităţilor de zi cu zi si nu doar ca un tabuu sau un 
cuvânt final în discuţiile despre morala organizaţională (Johnson, 
2011, p. 351). 


La acestea pot fi adáugate alte másuri care se regásesc in rapoar- 
tele ERC (Ethics Resource Center, 2010): 


Organizarea de programe de formare pe tematica leadershipu- 
lui, care sá scoatá in evidentá comportamentele manageriale, si 
care sá inspire si sá motiveze angajatii sá fie extrem de eficace si 
eficienti, prin respectarea standardelor etice ale companiei. 

Incurajarea si coordonarea efortului si inifiativelor in comun 
a functiunilor Resurselor Umane si Etică si Conformitate, pen- 
tru a maximiza eficienta ambelor roluri. Promovarea asumárii 
responsabilitátii, demonstrarea unei atitudini active in luarea deci- 
ziilor si alegerea cursurilor de acţiune care promovează implicarea 
angajaţilor şi importanţa eticii si a standardelor etice pentru bunăs- 
tarea companiei și a membrilor ei. 


4.4.3. Asigurarea si îmbunătățirea unui climat etic 
Liderul trebuie să facă eforturi să creeze si să îmbunătăţească 
climatul etic al organizaţiei, ca parte și amprentă ale culturii eti- 
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ce. Acest climat este terenul pe care se iau deciziile si se mani- 
festá comportamentul etic. Climatul etic este ampretat de nivelul 
de dezvoltare moralá a liderului si a adeptilor sái (Mendonca, 
2001). 

Climatul etic este un construct complex care ia in considerare 
(Frederick, 2002, p. 150): 

- acțiunile managementului; 

- deciziile fundamentate si aplicate; 

- politici de eticá formulate; 

- exemple de comportament si actiune. 


4.5. Lectii de eticá pentru managerii publici. 
Cum sá creezi o culturá eticá in organizatie 


Leadershipul etic si cultura etică „merg mână-n mana” (Treviño 
& Brown, 2005, p. 291). Promovarea unui leadership etic si crearea 
unei culturi etice reprezintă un proces complex care nu se poate 
baza doar pe caracteristicile individuale ale managerilor. Piatra de - 
temelie este crearea și întreținerea sistemului etic, modelat pe tră- 
săturile şi aspiraţiile echipei de angajaţi, dar care ia în considerare 
$i contextul socio-economic. 

Managerii care constientizeazá importanta si impactul acestor 
douá variabile asupra performantei trebuie sá fie preocupati de ur- 
mătoarele aspecte (Salaman, 2005, s.al., p. 291): 

- să faciliteze discuţii pe tema eticii (includerea în formularea 

misiunii şi a valorilor); 

- să puna în aplicare structuri de recompensare care să aibă la 
bază judecata atentă și corectă şi eforturile de creare a unei 
comunităţi etice; 

- să se asigure cá se constientizeazá contractul psihologic 
dintre organizaţie şi membrii săi si că acesta este onorat - 
expectantele etice sunt explicite iar personalul face toate 
eforturile să le îndeplinească; 
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- să crească gradul de comunicare în jurul eticii in toate pro- 
cesele de decizie, să consolideze spiritul de identificare cu 
organizaţia; 

- sa realizeze şi să urmeze o hartă a percepției eticii organi- 
zationale (cu identificarea punctelor tari si a zonelor de risc 
etic) prin realizarea de audituri si traininguri de etică și 

- sa asigure grupurile externe (agenţii de monitorizare) de 
faptul că sistemul şi structurile implementate iau în consi- 
derare etica. 

Eforturile în practicarea leadershipului etic pot fi măsurate. Ta- 
belul nr. 4.3. prezintă mai multe metode propuse de Craig E. John- 
son (2006, p. 165) pentru evaluarea rezultatelor obținute în urma 
promovării leadershipului etic si a măsurilor de institutionalizare a 
eticii în organizaţie. 


Tabel nr. 4.3. Metode de măsurare a efectelor promovării leadershipului etic si a măsurilor 
de institutionalizare a eticii în organizație 


Rezultate individuale Metode și Instrumente de măsurare 


Creșterea integrității individuale | - Scorurile credibilitatii; 

* Rapoarte proprii/voluntare (semnale de alarmă) 
privind comportamentele etice/neetice; 

+ Pierderi de date (furturi, procese, cazuri de 
discriminare); 

+ Fluctuatia personalului. 


e Înregistrările privind absenteismul; 

e Securitatea datelor; 

e Scoruri privind satisfacția la locul de muncă și in 
Carieră; 

e Evaluarea gradului de stress; 

* Fluctuatia personalului. 


Sănătatea mentală, fizică si 
planificarea carierei 


Extinderea capacităţii etice * Evaluarea performanţei etice; 
e Feedback la 360 grade; 
e Scala de evaluare a judecății si sensibilităţii 


morale. 


+ Metode si Instrumente de măsurare 


Rezultate la nivel de organizaţie 
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Rezultate individuale Metode si Instrumente de măsurare 


Creşterea gradului de colaborare | « Scala de evaluare a încrederii; 

e Scorurile satisfactiei la locul de muncă 

+ Instrumente de evaluare a implicării 
organizaționale (ex., disponibilitatea angajaților 
de a lucra voluntary peste program, de a oferi spri- 
jin organizational neplătit în condiţii de criză a re- 
surselor financiare, de a oferi idei de îmbunătățire, 
evaluarea din partea clienţilor sau mistery guest 
(clientul misterios); 

* Date privind performanţa (in termini de vânzări, 

productivitate, calitate). 


Îmbunătăţirea pozitiei/ 
performanței sociale și a cotei 
de piață 


e Evaluări din partea opiniei publice pe baza 
anchetelor; 

* Poziţia în topul celor mai etice companii; 

* Feedback din partea consumatorului; 

* Date privind vânzările si cota de piaţă; 

Nivelul preţurilor acceptat de piaţă; 

e Cota acţiunilor, 


Dezvoltarea morală a colectivului | + Programe de monitorizare a climatului etic; 
e Auditul de etică; 
* Rezultatele obținute la evaluarea climatului etic; 


+ Rapoartele anuale ale responsabilități sociale. 


Sursa: Craig E. Johnson (2006), „Best Practices in Ethical Leadership" în Jay Alden Conger, Ronald E. 
Riggio (eds.), The practice of leadership: developing the next generation of leaders, Ed. John Wiley 
& Sons, San Francisco, California, p. 165 


In continuare sunt prezentate cateva sfaturi pentru manage- 
rii publici utile in procesul de management al sistemului etic din 
institutia lor: 


Alegeţi un sistem de valori care să guverneze atât valorile 
angajaților cât si ale managerilor. Sistemul de valori reprezintă sis- 
temul cheie al unei culturi organizaționale puternice, iar acesta ar 
trebui să stea la baza tuturor acţiunilor întreprinse. 

Creați comitete/comisie de etică cu activitate permanent si să nu- 
meascá un cosnilier de etica/ofiter de etică — persoana care este respon- 
sabilă oficial de monitorizarea climatului etic, implementarea progra- 
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melor de etica, analiza periodica a nevoilor de formare si organizarea 
programelor de instruire. Într-o lume a internetului, consilierul/ 
ofițerul de etică ar putea să citească blogurile si forumurile externe 
pentru a vedea lentila prin care este percepută etica instituţiei sale. 

Creați mecanisme pentru raportarea comportamentelor neetice 
(semnalul de alarmă!) dar si pentru a ajuta angajații să găsească 
soluţii la dilemele etice cu care se confruntă. Creați linia de etică 
(„hotline ethics”) unde angajaţii pot trimite mesaje (inclusiv ano- 
nime). Daţi-le răspuns în termenii anunțați. 

Formulafi si comunicaţi în scris, pe website, pe facebook, în presă 
politicile de etică atât angajaților cât si celorlalți stakeholderi. Faceţi 
din etică cartea de vizită a organizaţiei, imprimaţi pe documente 
sloganul de etică pe care consideraţi că este potrivit pentru imagi- 
nea si reputaţia acesteia. 

La încheierea unei tranzacții introduceţi în mapa prezentării si 
politicile de etică. Veţi transmite astfel partenerilor de afaceri că vă 
preocupă etica şi că se va putea baza pe o relaţie de încredere. Pe 
de altă parte, este o atenţionare discretă că şi ei trebuie să respecte 
aceste standarde, că este un efort de echipă!. 

Creați insigne sau simboluri ale eticii organizaţiei pe care le puteți 
înmâna la diferite evenimente atât angajaţilor cât si partenerilor de 
afaceri. 

Evaluati semestrial, prin chestionare, modul în care angajaţii per- 
cep climatul etic. 

Introduceţi în structura sistemului de evaluare recompense pen- 
tru comportamentul etic. | 

Selectaţi persoane care au valori etice puternice si care demon- 
strează că se pot încadra în profilul etic al organizaţiei si se pot con- 
forma standardelor de etică ale acesteia. 

Fifi onesti si imparţiali în stabilirea structurii recompenselor si 
în formularea și punerea în practică a politicilor de promovare ale 
organizației. 
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Punefi în practică principiile formulate si afișate, in cadrul 
discuţiilor si întâlnirilor, referiti-va la modul în care au fost efectiv 
respectate. 

Într-o lume a schimbării, fiţi flexibil si dați angajaților oportu- 
nitatea să „îşi audă” vocea, să vină cu opinii si sugestii atunci când 
cineva greseste sau nu se comportă etic. Căutaţi împreună "aufi 
faceti jocuri de rol. 

În rezolvarea unei probleme de etică, încercați mai întâi să 
rezolvaţi problema si nu să pedepsiți persoana. Dacă nu eliminaţi 
cauza dar daţi afară persoana, aceea care îi va lua locul poate să facă 
aceeaşi greşeală sau să aibă acelaşi comportament neetic. În cazul 
situaţiilor nefavorabile, discutati cu persoana în cauză, consiliati-o 
si dati un avertisment sau o penalizare, in functie de cazul respec- 
tiv. Fiecare caz este unic, fiindcă fiecare persoană este unică şi are 
propriile valori, propria lentilă de a privi si interpreta o anumită 
situaţie. 

Promovaţi o cultură etică puternică în care membrii organizației 
să nu se simtă tentaţi de atracții imorale. 

Etica trebuie învățată! Inváfafi-và angajaţii ce înseamnă un stan- 
dard etic, cum să rezolve o dilemă etică, rolul si beneficiile unei cul- 
turi etice puternice, ce este si de ce este nevoie de o politică de etică, 
ce înseamnă și cum se aplică un cod de etică, ce reprezintă $i cum de- 
curge un semnal de alarmă. Apelati la specialişti pentru traininguri 
de etică. Investiti în etică! 

Numifi un avocat al eticii prin rotație. În fiecare zi un angajat 
poate fi consilierul care să monitorizeze și să discute cu colegii o 
dilemă etică. 

Organizati „cafeaua de la ora 10", ca să vă puteți întâlni în fie- 
care zi, prin rotaţie, cu fiecare angajat şi să discutati dilemele etice 
cu care se confruntă. 

Creați un „mistery guest” (clientul misterios) care să testeze din 
când în când etica angajaţilor. 
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In cazul noilor angajați, informații despre politicile de etică, şi 
programele care există si dati-le un test de trecere să vedeți dacă le-au 
citit, dacă l-au înțeles. 

Creați echipele de etică, oferiţi responsabilităţi angajaţilor 
în monitorizarea comportamentului etic, solicitati-le opinia in 
îmbunătăţirea climatului etic, formulati împreună codul de etică, 
provocati-i să participe toti la etica organizaţiei; 

Comunicafi onest și nu promite(i mai mult decât se poate oferi, 
nici angajaților, nici celorlalți stakeholderi. 

Recompensa[i „avocaţii eticii”, comportamentul etic al angaja- 
tilor (dar si a unui furnizor sau client intermediar loial care a oferit 
sugestii), scoateţi-l în evidenţă, daţi-l ca exemplu. Oferiti premii, 
diplome, laudati! 

Organizafi un forum pe site-ul instituţiei unde clienţii si toti cei 
interesaţi să îşi poată spune părerea. 

Sărbătoriți succesul eticii! Organizati reuniuni speciale la final 
de an, sau „Ziua eticii”, 

Lăsați să se înțeleagă cá actionati, si nu doar promiteti („walk to 
talk”). Orice semnalare sau identificare a unui comportament nee- 
tic trebuie analizat cu seriozitate şi atenţie, investigat, documentat 
pentru a găsi dovezi, discutat cu persoanele implicate, corectat si 
penalizat. Anunţaţi care sunt penalizările în cazul în care se încalcă 
standardele etice (în funcţie de natura si gravitatea fiecăruia) iar în 
situaţiile in care nu au fost respectate, aplicati-le. Se va reduce astfel 
probabilitatea de a se mai repeta acelaşi comportament. Cu toate 
acestea, fiti flexibil si nu abordati după sabloane fiecare situaţie, ci 
în funcţie de particularitatile sale. i 

Retineti că o cultură organizaţională care proclamă respectarea 
comportamentului etic trebuie să fie compatibilă cu valorile care 
predomină la nivelul societátii/culturii unde operează organizaţie 
dar si să dea o direcţie bună activităţii. 
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Capitolul 5. 
Importanta codurilor de eticá in administratia publica 


5.1. Aparitia codurilor de eticá 


O antologie amplá a codurilor de conduitá realizatá de Gael 
M. Mcdonald (2009) regăseşte prezența acestora încă din 1900 in 
SUA, in zona corporatiilor, dar acestea au căpătat putere începând 
cu anii 1950 o data cu legislaţia anti-trust. Alţi autori plasează 
apariţia acestora mult mai târziu, apreciind cá acest concept al co- 
dului de eticá este apárut in SUA la inceputul anilor 1980, sub de- 
numirea de ,,creeds’, credos”, cu o amprentă puternic legalistá sau 
cu tendinţa de a vorbi despre etică si reputația companiei (Stevens, 
2008, p. 601). 

Multe din codurile de etică apărute atâ în sectorul public, cât și 
în sectorul privat au apărut în urma îngrijorărilor legate de marile 
scandaluri politice (ex. Watergate în SUA) și de corupție financiară 
(Enron), care au generat neîncrederea opiniei publice în capacita- 
tea guvernului în exerciţiu de a preveni și gestiona aceste situați, si 
nu neapărat dintr-un spirit inovator si proactiv. 

De cele mai multe ori codul de etică este prima initiativa care 
se ia atunci când se doreşte implementarea unui program de etică 
(Ferrell&Ferrell, 2012, p. 222). Codul de etică este oglinda eticii 
organizaționale. Este ceea ce dă unicitate organizaţiei, caracteris- 
tica sa centrală, distinctivă si durabilă (Verbos s.al, 2007, p. 20), 
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prin care aceasta isi delimitează și asumă responsabilitatea în faţa 
stakeholderilor săi (Keptein&Wempe, citati Stevens, 2008, p. 601). 


34. Conceptul și definițiile codului de etică 


În literatura de specialitate se foloseşte generic termenul de 
cod de etică deşi întâlnim si alti termeni folosiţi interschimbabil 
cum ar fi cod de valori, crez moral (cel mai cunoscut al firmei 
Johnson&Johnson), cod de conduită, cod deontologic. Între aceşti 
termini există unele diferenţe pe care le vom aborda ulterior. 

Codul de etică este considerat un document distinct, scris, 
formal (Schwartz, citat de Jensen ş.al. 2009; Byars, 1991, p. 19) cu 
standarde morale pentru ghidarea angajaţilor şi a organizaţiei; o 
declaraţie de valori sau de principii etice şi norme de conduită (Mc- 
Donald, 2009, pp. 344-345); o declaraţie a normelor şi credințelor 
etice ale unei organizaţii (Hosmer, 1997, p. 153). 

Definiţia dată codurilor de etică în literatura de specialitate este 
variată şi de multe ori redundantă. În esenţă, codul de etică este, un 
ansamblu explicit de principii si standarde etice care materializează 
valorile etice în care crede organizaţia, sau pe care doreşte să le pro- 
moveze în relaţii cu stakeholderii interni şi externi. 

Codurile de etică și standardele de conduită sunt instrumen- 
te practice ale managementului eticii. Rolul lor este să transforme 
manifestarea puterii sociale și să imprime utilizarea adecvată a 
acesteia pe tărâmul moralității. 

Formularea şi comunicarea unui cod de etică conferă vizibi- 
litate managementului, dar aceasta este o sabie cu două tăișuri, 
atrage admiraţie că managementul este moral şi câştigă încrederea 
celorlalţi parteneri (interni si externi), dar o dată încălcate stan- 
dardele promovate prețul plătit este foarte mare. Codul de etică 
angajează orice persoană din interiorul organizaţiei, cu sarcini de 
execuţie sau de conducere, si deci măsurile de penalizare trebuie să 
se aplică în mod egal tuturor, fără discriminare. Prin intermediul 
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codului de etică se limitează discretionaritatea în deciziile luate 
de manageri, fiecare acţiune trebuie justificată în numele intere- 
sului comun, iar orice abuz de putere fiind rapid reperat datorită 
comparaţie cu standardul etic declamat (situaţia dezirabilă). Cu 
toate acestea, respectarea codului este o problemă a tuturor, deci si 
a stakeholderilor externi (de exemplu, un client care nu poate avea 
pretenţii neetice, nu poate tenta angajaţii cu un folos necuvenit si 
nu poate denigra organizaţia). 

Codurile etice subliniază principiile de comportament care tre- 
buie respectate în procesul de luare a deciziilor (Byars, 1991, p. 19) 
şi fac trimitere la standardele morale care ghidează comportamen- 
tul organizaţiei şi al angajaţilor (Schwartz, 2001, p. 248). 


Codul de etică în sinteză 

- O metodă prin care managerii îşi declară şi îşi asumă în fata 
stakeholderilor orientarea către un management moral; 

- Un instrument de promovare a unor standarde profesionale 
ridicate; 

- Un instrument pentru modelarea climatului etic din 
organizaţie; 

- Un instrument de învăţare, deoarece toți cei cărora li se 
adresează pot învăţa ce este etica, ce este o dilemă etică, cum 
se poate rezolva o dilemă etică; 

- Un instrument de ghidare a stakeholderilor interni si ex- 
terni cu privire la ce este acceptat/neacceptat din punct de 
vedere etic in relatia cu organizatia respectiva; 

- Uninstrument de dialog „în scris” cu stakeholderii pe tema 
eticii, despre ce se doreste a fi respectat in relatia lor; 

- Un etalon oferit angajatilor pentru a-si evalua comporta- 
mentul etic; 

- Unstandard dupa care poate fi evaluat, recompensat sau pe- 
nalizat comportamentul etic al angajatilor; 
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- O metodă de delimitare si institutionalizare a comporta- 
mentelor profesionale si responsabile; 

- Unretetar care poate preciza paşii prin care să se abordeze o 
dilema/chestiune eticá si care poate fi solutia adoptata; 

_ Un instrument de „socializare” şi aliniere a stakeholderi- 
lor pe acelaşi drum spre atingerea obiectivelor. Toti sunt 
invitati să respecte aceleaşi principii, altfel pot fi excluşi din 
network-ul afacerii; 

- O promisiune şi un angajament public al respectării dreptu- 
rilor şi urmăririi performanţei în interesul tuturor stakehol- 
derilor din partea managerilor companiei; 

- O metodă dea câștiga vizibilitate în fata publicului (mai ales 
dacă mass-media va prezenta asta); 

- © metodă de pregătire a organizaţiei pentru a gestiona 
potentialele riscuri de etică; 

_ O carte de vizită a afacerii în relaţiile cu ceilalți parte- 
neri, care arată eforturile companiei pentru o calitate a 
relaţiilor; 

— Un instrument de diferenţiere pe piaţă (în sfera privată) in 
condiţiile în care ceilalţi concurenţi nu au încă un cod de 
etică iar pe piață este perceput ca fiind o garantie a calităţii 
produselor/serviciilor firmei şi strategiilor sale. 


5.3. Tipuri de coduri de etică 


Unele coduri sunt formulate ca o declaraţie de valori, altele sunt 
mai detaliate. Unele descriu doar comportamentele aşteptate, al- 
tele includ și justificarea importanţei acestor expectante (atât din 
partea stakeholderilor interni, cât şi din partea stakeholderilor ex- 
terni). Deşi termenul de cod de etică este cel mai uzitat, indiferent 
de caracteristicile codului, literatura de specialitate oferă anumite 
repere care fac deosebirea între codul de valori, codul de etică şi 
codul de conduită etică (Ferrell&Ferrell, 2012, p. 223). 
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1. Codul de valori 

Codul de valori (sau declarafia de valori) este destinat (à) publi- 
cului larg dar si categoriilor de stakeholderi. Acesta prezinta idealu- 
rile, valorile si principiile pe care şi le asumă organizaţia în relaţia cu 
stakeholderii săi (mai ales cei externi), convingerile și angajamentele 
sale pentru anumite domenii (calitatea produsului şi/sau serviciului, 
respetarea legii, evitarea discriminărilor, protecţia mediului, respec- 
tarea drepturilor angajaţilor si formarea lor, condiţii de munca opti- 
me, implicarea în activităţi de responsabilitate socială). Este mai mult 
aspirational (prezintă idealuri şi valori dezirabile) şi în consecință 
are un anumit caracter de abstractizare, dar atrage atenţia asupra 
dorinţei organizaţiei de a-şi respecta nişte promisiuni voluntare, de 
a-şi asuma niște responsabilităţi fata de întreaga comunitate si gene- 
rează astfel o punte de încredere cu stakeholderii săi. 

Codul de valori are şi rolul de a informa care sunt valorile alese 
pentru susținerea misiunii şi strategiilor sale. 

Este conceput de manageri dar este dezvoltat luând în conside- 
rare informaţiile si feedback-ul primite de la stakeholderi. 

Întrebarea de bază a unui cod de valori este: „Cum am putea să 
coexistăm bine si armonios într-o anumită instituţie sau organizație, 
indiferent de credinţele religioase, de principiile si obisnuinfele mora- 
le ale fiecăruia dintre noi?" 


2. Codul de etica 

Codul de eticá delimiteazá clar ceea ce este acceptat si ne- 
acceptat in organizatie (de exemplu, ,nu acceptám cadouri in 
organizaţie” sau „nu se acceptă comportamentele de hărţuire sexu- 
ală în organizaţie”). 

Defineşte stadiul în care se află organizaţia („unde suntem”) și 
cel dezirabil („unde dorim să ajungem”). 

În literatura de specialitate franceză codul de etică este definit 
uşor apropiat de codul de valori. Acesta este privit drept un text 
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care enunţă valorile si principiile cu conotaţie morală sau civică la 
care aderă o organizaţie care ghidează un individ sau a unui grup 
cu scopul de a-l ajuta să judece justetea comportamentelor pe care 
le adoptă (Croteau, s.al. 2008, p. 118). 


3. Codul de conduită | 

Codul de conduitá este adresat in special angajatilor si mana- 
gerilor, are un caracter preponderant intern si stabileste sub forma 
scrisa standardele concrete de comportament care trebuie remar- 
cate si respectate in activitatea de zi cu zi de catre intregul perso- 
nal (desi in unele cazuri poate include si unele formulari de tip 
aspirational). | 

Este mult mai apropiat de un set de norme de reglementare, 
care trebuie respectat strict, si in consecintá nu include multá dez- 
batere asupra unor actiuni specifice. 

Cu alte cuvinte, codul de conduitá face transformarea valori- 
lor in actiuni (standarde etice concrete, de promovare a acestora in 
toate actiunile intreprinse in interiorul si exteriorul organizatiei). 

Codul de conduita are un rol de constientizare si ghidare, si in- 
clude proceduri clare care trebuie urmate pentru solutionarea unor 
situatii specifice si dileme etice, precum şi penalizarile care apar in 
caz de nerespectare. 

Un alt specific al codului de conduita este dat de legátura cu 
o anumită organizaţiei, este proprietatea acesteia, se aplică pentru 
angajaţii ei, şi este ampretat de cultura organizaţională existentă. 
Codul de conduită al spitalului de copii X dintr-o anumită loca- 
litate poate să difere semnificativ de un cod de conduit aplicat la 
spitalul de copii Y din altă localitate, chiar dacă cele două spitale 
au acelaşi profil. La fel ca şi cultura etică, un cod de conduit arată 
„cum ar trebui să se desfăşoare lucrurile pe acolo” Un cod de etică 
poate fi general valabil pentru mai multe organizaţii dintr-un anu- 
mit domeniu (spitale, primării, etc.) 
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O diferenţa esenţială între ultimele două tipuri de cod rezi- 
dă în exercitarea controlului. Codul de etică se bazează pe auto- 
conştientizare $i auto-control iar codul de conduită are la bază con- 
trolul impus (Langdon, 1997, p. 3). 

Limbajul codului face de asemenea diferenţierea. În cele mai 
multe cazuri, codul de valori, la fel ca şi codul de etică, utilizează 
prenumele la persoana întâi plural - „Noi”, sau face uz de cuvinte 
de adresare si expresii de genul: „noi, împreună”, „vom face”, „ne 
preocupam’, „dorim, „ne asumám" „ne angajam’, subliniind că toți 
cei din organizaţie sunt ca o echipă, iar tonul codului este pozitiv, 
fără elemente coercitive. În contrast, codul de conduită utilizează 
mai mult termeni cum sunt ,trebuie" sau „este interzis”, si are o ex- 
primare impersonală, colectivă - „Funcţionarii publici nu trebuie 
sub nici o formă să primească foloase necuvenite care le-ar putea 
influenţa caracterul impartial al deciziilor”, etc. 


4, Codul deontologic 

Codul deontologic cuprinde principii şi standarde de conduită 
specifice unei profesii. Pentru anumite ramuri de activitate, codul 
de etică (numit cod deontologic sau cod al practicii profesiona- 
le) este un semn al maturizării profesionale (în cazul medicilor, 
profesorilor, poliţiştilor, avocaţilor, psihologilor, asistentilor so- 
ciali, asistentilor medicali, etc.). În acest ultim caz, alături de un 
corp de cunoştinţe distinct şi solid, precum si de auto-guvernanta 
condiţiilor de muncă, acesta devine o piatră de temelie pentru 
recunoașterea $i vizibilitatea profesiei (Thomson, 2002). 

Codul deontologic este specific profesiei şi se aplică profesionali- 
lor şi nu organizaţiei (de exemplu, conform principiilor deontologiei 
profesionale, un medic trebuie să acorde ajutor unui bolnav pe stradă 
chiar dacă este somer sau face trecerea de la un spital la altul). 

În literatura de specialitate franceză, codul deontologic face re- 
ferire la un text cu caracter de reglementare care enunţă principale- 
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le reguli de conduita profesionala, orienteaza exercitarea unei pro- 
fesiuni sau a unei functiuni si face referire la datoriile, obligatiile 
$i responsabilitatile celor care trebuie sá le exercite (Croteau, s.al. 
2008, p. 118). | 

Factorii economico-social-politici dar si culturali isi pun am- 
prenta asupra formei si continutului codului (Tucker, 1999, Roth, 
1996, citati de Peppas si Yu, 2009). Íntr-o țară frâmântată de multe 
acte de corupţie sau de discriminare, este de asteptat ca in codul de 
etică din Administraţia Publică să se facă referiri pe larg la aceste 
aspecte. 

Rodriguez-Dominguez şi Garcia-Sanchez (2009) prezintă o 
sinteză a acestor diferențieri de conţinut a codurilor de etică din 
SUA şi Europa. Astfel, în SUA principiile şi standardele vizează 
relaţia companiilor cu guvernul, asigurarea transparenţei în relația 
cu stakeholderii şi responsabilitátile asumate fata de aceştia. În An- 
glia codul este un instrument de diferenţiere pe piaţă si insistă pe 
comunicarea cu stakeholderii interni si cei externi, preocuparea 
pentru guvernanta corporativă. În Germania au orientare de ase- 
menea pe guvernanţa corporativă si în aceeaşi măsură pe procesul 
de management, obligaţiile fata de angajaţi si stakeholderii externi. 

Un alt factor care influențează denumirea codului este țara 
unde este adoptat. De exemplu, în Administraţia Publică în Franța 
și Italia se utilizează atât termenul de cod de conduită, cât și cel de 
cod de etică, iar în Marea Britanie se utilizează codul serviciului 
public. 


5.4. Rolul și obiectivele codului de etică 


Există un consens de opinii că prin formalizarea etică cu ajuto- 
rul codurilor de etică se încearcă promovarea virtuților şi valorilor 
profesionale. 

. Rolul unui cod de etică (şi evident a unui program de etică ex- 
tins şi complex) este justificat prin faptul cá desi toti oamenii au 
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un simt moral, nu toți il au la fel dezvoltat (Hine, 2006, p. 43), si în 
consecinţă abordarea valorilor etice poate fi diferită. În plus, atât în 
sectorul public cât și in sectorul privat sunt multe „zone gri” unde 
nu este clar cum trebuie acționat, chiar dacă cineva are cele mai 
bune intenții. 

În plus, nu toti venim in organizaţii cu aceleași valori fiindcă 
provenim din medii diferite, avem educaţie şi pregătire profesio- 
nală diferite, experienţe, vârstă diferite, etc., dar totuşi toți trebuie 
să avem acelaşi model de gândire, simtire si acţiune în organizaţie. 
Ceea ce este corect pentru cineva poate fi incorect pentru altcineva. 
Aceasta poate fi chiar situaţia banală a utilizării fotocopiatorului de 
la serviciu în interes propriu. 

Codul de etică oferă lentila comună pentru a aborda uniform 
situaţiile care comportă consecințe morale, astfel încât membrii 
unei organizaţii să poată lucra împreună în armonie şi să ajungă 
in același timp, în acelaşi loc, adică să contribuie la îndeplinirea in 
condiţii de eficacitate şi eficienţă a obiectivelor organizaționale, si 
implicit a misiunii acesteia. 

In urma sintezei antologice ample realizate de Gael M. Mcdo- 
nald (2009), rolul si obiectivele adoptárii unui cod de conduitá eti- 
că sunt: . 

- asigurarea conformităţii legale si a altor cerinţe statutate; 

- oferirea unui ghid privind comportamentul si expectativele 

așteptate; 

- protejarea si consolidarea reputației organizaționale; 

- asigurarea conformităţii angajaţilor, managementului si fur- 

nizorilor şi minimizarea riscului; 

- asigurarea consistentei (etice) în cadrul networkurilor 

globale; 

— crearea şi menţinerea încrederii din partea stakeholderilor; 

- comunicarea principiilor si angajamentelor față de 

stakeholderi. 


130 | Daniela Tatiana CORODEANU-AGHEORGHIESEI 


Rolul codurilor de etică in cadrul Administraţiei Publice este 
să asigure şi să protejeze neutralitatea serviciului public (“Interna- 
tional Labour Organisation. Sectoral Activities Programme, 1998, 
p. 30). 

Codul de conduită a funcţionarilor publici din România (adoptat 
prin Legea nr. 7 din 2004, republicat în 2007, Art. 2) are ca obiectiv 
asigurarea creșterii calităţii serviciului public, o bună administrare în 
realizarea interesului public, contribuirea la eliminarea birocraţiei si 
a faptelor de corupție. Modalitatile promovate prin cod sunt: regle- 
mentarea normelor de conduită profesională astfel încât să existe ra- 
porturi sociale si profesionale optime, menite asigurării si menţinerii 
prestigiului instituției funcţiei publice şi funcţionarului public; o 
informare corectă a cetățeanului privind conduita profesională care 
trebuie urmată de funcţionarul public; crearea unui climat de încre- 
dere si respect între cetățean si funcţionarul public, si între cetăţean 
şi autorităţile administraţiei publice. 


5.5. Structura unui cod de etică 


Structura codului de etică trebuie să acopere acele aspecte care 
prezintă arii de risc in viata organizaţiei. 
În orice cod de etică trebuie incluse patru mari arii de interes 
(Pettinger, s.al., cap. 13, 2007): 
1. Conformitatea la procedurile interne si externe ale 
organizatiei; 
2. Conformitatea la reglementárile si legile externe; 
3. Standarde de comportament bazate pe valorile 
organizaționale; 
4. Standarde de comportament bazate pe valorile individuale. 
În cadrul acestora trebuie să fie incluse aspecte referitoare la 
drepturi, responsabilități, exercitarea şi respectarea autorităţii 
şi responsabilitate, activități desfăşurate şi modul în care vor fi 
desfășurate aceste activităţi, aspect legate de ceea ce este bine si ceea 
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ce este rău, conformitatea la legi, reflecţii asupra valorilor, obiceiu- 


rilor şi normelor culturale. 


Lista de aspecte care trebuie să facă obiectul codului de etică pre- 
zentata de Richard Pettinger (Pettinger, s.al., cap. 13, 2007) include: 


Conflictele de interese 

Cadouri si gratuitati in organizatie; 

Aspecte legate de gestiunea si utilizarea resurselor financiare; 
Loialitatea si dedicarea fata de organizatie; 

Conformitatea la lege si standardele sale; 

Conditii de munca dificile; 

Angajament pentru îmbunătăţirea constantă a tuturor as- 
pectelor organizaționale; 

Angajament pentru evitarea favoritismelor $i victimizării; 
Interzicerea divulgării informaţiilor secrete; 

Expectative privind cele mai înalte standarde de conduită 
în materie de asigurare a sănătății angajaţilor, securitate şi 
bunăstare; 

Angajament pentru evitarea și demascarea comportamente- 
lor de hărțuire și implicare sexuală; 

Angajament pentru asigurarea şi aplicarea principiilor de 
egalitate în tratament pentru toți cei implicaţi, indiferent de 
rasă, sex, vârstă, etnie, afiliere politică, zonă de rezidenţă, 
orientare sexuală, dizabilităţi, suferinţe fizice, statut civic, 
ocupaţie, vechime, etc; 

Utilizarea tehnologiei şi a scopurile sale. 


5.6. Dimensiunile și formularea codului de etică 


Un cod de etică are o dimensiune care variază in funcţie de spe- 


cificul său, de la o pagină sau două pagini (pentru codul de valori), 
la câteva zeci (cod de etică) sau chiar peste o sută de pagini (codul 
de conduită). 
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In continuare sunt prezentate cáteva reguli care trebuie luate in 
considerare la formularea codului de etica: 

Referințe privind codul de etică. Cel mai frecvent, codul de 
etică începe cu o scrisoare sau un cuvânt de deschidere din partea 
managerului organizaţie (sau preşedintele în cadrul corporațiilor). 
În cadrul acesteia managerul justifică adoptarea codului în con- 
textul respectiv şi ca parte a programului de etică (dacă există); 
menţionează părţile cui se adresează codul; precizează rolul său 
valorile care îl susţin; și isi invită angajaţii şi cei stakeholderi să îl 
cunoască și să îl aplice în scopul bunei desfágurári a activităţii, a 
bunelor relaţii şi a binelui comun. 

Referinţe privind identitatea organizaţiei: specificarea viziu- 
nii, misiunii si filosofiei organizaţiei şi a valorilor care o susțin; de- 
talii despre echipa managerială, angajamentul său pentru valorile si 
principiile etice, realizări obţinute care demonstrează competența 
si implicarea sa; responsabilitatile asumate fata de stakeholderii in- 
terni $i externi; structura organizationala si locul codului de eti- 
cá in aceasta structurá (departament, serviciu, comitet, relatii de 
subordonare), sistemul de comunicare (care sustine promovarea si 
aplicarea codului in interiorul gi exteriorul organizatie) si sistemul 
de inovare de sprijin; arii de risc care justifică in mod special adop- 
tarea codului; 

- Prezentarea detaliată a politicilor, practicilor şi procedurilor 

de suport; 

- Precizarea si detalierea politicilor şi procedurilor privind 

dilemele etice în interiorul organizaţiei; 

- Precizarea si detalierea politicilor şi procedurilor privind di- 

lemele etice în relaţia organizaţiei cu exteriorul; 

= Conformitatea legală si condiţii speciale pentru aplicarea 

codului; 

- Specificarea persoanei/grupului/consiliului/comitetului care 

se ocupá cu monitorizarea si aplicarea codului si a instru- 
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mentelor care îl susţin (linii de etică, manuale, întâlniri pe 
teme de etică; cutii cu sugestii, cercuri de calitate, audit de 
etică, comitete de etică, traininguri, etc.); 

- Specificarea clară a sistemului de recompense şi penalizări 
pentru respectarea, respectiv nerespectarea codului de etică; 

- Mentionarea sistemului de semnalare a plângerilor, dileme- 
lor şi comportamentelor neetice; 

- Specificarea procedurilor de revizuire a codului. 


Punerea în practică a codurilor de etică 

În abordarea tradițională, codul este stabilit la nivelul cel mai de 
sus al ierarhiei manageriale și este transmis către nivelurile inferio- 
are. Acesta este si cazul Administraţiei Publice. 

In acest sens existá preocupari privind modul in care are loc 
transformarea discursului etic al managerilor superiori in reguli 
operationale pentru angajati, altfel spus a modului in care acest 
ghid moral („soft power") este remodelat atunci când ajunge in 
mâinile destinatarilor săi. Codul este ca un „călător” care poate tre- 
ce dintr-un context specific în altul (de la un actor la altul, de la un 
sector la altul, de la o organizaţie sau regiune la alta). 

Are loc astfel o reformulare a regulilor si principiilor, în funcţie 
de ceea ce se ştie deja, barierele care se întâlnesc, si chiar o rea- 
ranjare a credințelor şi scopurilor în funcţie de ideea transmisă și 
traducerea acesteia. Această reformulare ajută la înțelegerea si inte- 
riorizarea principiilor şi regulilor codului. 


Au fos identificate trei etape în această „călătorie” de formulare 
a regulilor codului (Helin&Sandstróm, 2010): 

- recontextualizarea codului (codul este scos din vechiul loc/ 
context și transpus în noul context; membrii organizaţiei îi 
conferă noi înţelesuri relevante noului context, ghidaţi de 
regulile implicite); 
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- reetichetarea codului — reformularea acestuia in aga fel incát 
sá fie adecvat noii situatii, ceva diferit dar totusi familiar; 

- explicarea („Regulile logicii”) — se referă raţionamentul din 
spatele codului (se dau explicaţii de ce a avut loc o anumită 
dezvoltare). | 


5.7. Specificul codurilor de etică în Administrația Publică 


Codul de etică în Administraţia Publică este o formulare de 
principii şi standarde de conduită cu privire la conduita corectă a 
funcţionarilor publici (Kernaghan, 1993, p. 18). Reprezintă colecţii 
scrise sau nescrise sau sisteme de legi, reguli si reglementări $i nor- 
me care ghideazá conduita in serviciul public. 

Codurile sunt declaratii de idealuri, ,canoane de actiuni" in 
consonanta cu acele idealuri si mijloacele coercitive ale respectá- 
rii comportamentelor in cadrul limitelor stabilite prin cod (Faraz- 
mand, 2001, p. 899). 

Majoritatea codurilor din Administratia Publicá (coduri de 
conduitá sau coduri de eticá) se axeazá in principal pe aspecte le- 
gate de interzicerea actelor de coruptie si auto-solutionare, a con- 
flictelor de interese (primirea de cadouri si beneficii), utilizarea 
informatiei oficiale, utilizarea bunurilor oficiale, angajarea in afa- 
ra serviciului public, cálátorii in interes de serviciu, implicarea in 
activitáti politice, restrictii privind post-angajarea, utilizarea car- 
durilor decredit corporative, asigurarea impartialitátii si egalităţii 
in furnizarea serviciului in beneficiul comunitatii. 


5.7.1. Statutarea standardelor de conduită în Administrația Publică 

Studiile realizate pe țările OECD (2000, pp. 37-38) ilustrea- 
ză că toate ţările au documente in care statuteazá standardele 
de comportament care trebuie respectate de catre functionarii 
publici. 
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Totuși, se regăsesc diferente de la tara la ţară. De exemplu, în 
jumătate dintre țările OECD trebuie respectate condiţii speciale 
şi/sau obţinerea de permisiuni dacă funcţionarii publici doresc 
să lucreze ulterior în sectorul privat. În Australia se acordă multă 
atenţie semnalului de alarmă, în Mexic se interzice funcţionarului 
public să se angajeze în acțiuni de lobby timp de un an de la ple- 
carea sa din sistemul public, în Germania se insistă pe promovarea 
respectului şi încrederii, iar în Japonia se acordă atenţie să nu se 
discrediteze serviciul public. 

Aceste standarde de conduită sunt incluse în diferite documen- 
te (OECD, 2000, pp. 38-39): 

Legi, reglementări si documente legale (Franţa, Australia, Belgia, 
Cehia, Spania, , Danemarca, Canada, Finlanda, Grecia, Ungaria, 
Islanda, Italia, Japonia, Coreea, Luxemburg, Olanda, Norvegia, 
Portugalia, Germania, Polonia, Turcia, SUA); 

Coduri de conduită, coduri de etică, codul serviciului civil (Aus- 
tria, Canada, Franţa, Marea Britanie, Grecia, Irlanda, Japonia, 
Olanda, Noua Zeelendă, Polonia, Spania). Astfel regăsim în Grecia 
- Codul Funcţionarilor Publici; în Italia - Codul de conduită pen- 
tru angajații guvernului; în Polonia - Codul de conduită al Functiei 
Publice; in Spania = Codul bunei guvernante; in Marea Britanie - 
Codul serviciilor civile şi Codul de conduită pentru consilierii spe- 
ciali; in Canada — Codul de valori si etică pentru Serviciul Public 
precum şi Codul privind conflicte de interese și post-angajare pentru 
serviciul public in Canada („Conflict of Interest and Post-Employ- 
ment Code for Public Service"); in Franţa - Codul deontologic al 
Poliției Naţionale (pentru angajaţii care lucrează in zone sensibile); 
în Noua Zeelandă - Codul de Conduită al Serviciului Public. 

Ghiduri, orientări, directive (Austria, Canada, Germania, Dane- 
marca, Franța, Marea Britanie, Irlanda, Olanda, Noua Zeelandă, SUA). 

Reglementările şi documentele legale care cuprind standardele 
de comportament aşteptate din partea funcţionarului public sunt 
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Constitutia (Turcia), acte generale adoptate in serviciul civil (Da- 
nemarca, Franta, Ungaria) sau in serviciul public (Japonia), pro- 
ceduri legale administrative (Grecia, Portugalia), legislatia muncii 
(Republica Cehă). 

Cu caracter de lege este şi codul Standarde de conduită pen- 
tru angajaţii din ramura executivă (Biroul de Etică al Guvernului) 
şi Codul de conduită pentru judecătorii din SUA (acesta din urmă 
pentru funcţionarii care lucrează în zonele sensibile din punct de 
vedere etic), precum si Codul de conduită a funcționarilor publici 
din România (adoptat prin Legea nr. 7/2004, Monitorul Oficial nr. 
157 din 23 februarie 2004, republicat în Monitorul Oficial, Partea 
I nr. 525 din 02/08/2007); Codul de conduită pentru menţinerea 
integrităţii funcționarilor publici si Codul de conduită pentru per- 
sonalul vamal (Coreea), cel din urmă fiind destinat funcţionarilor 
publici care activează în zona sensibilă din punct de vedere etic. 

Pe lângă acest cod de reglementare din Canada există și un cod 
de conduită - Conflicte de Interese si Codul Post-angajare pentru 
deținătorii de funcţii oficiale publice („Conflict of Interest and Post- 
Employment Code for Public Office Holders”). 

Preocuparea pentru respectarea standardelor de conduită este 
atât de mare, încât la toate aceste măsuri se adaugă: carta serviciilor 
către cetăţeni (Australia); circulare (Norvegia); scrisori, circulare, 
cărţi şi manuale (Marea Britanie); jurisprudența (Franţa); progra- 
me de formare în serviciiul civil (Finlanda); Manualul Cabinetului 
(Irlanda). 

În SUA se oferă ghidare în implementarea regulilor și regleme- 
tărilor etice de către oficialii agenţiilor de etică, în urma notificări- 
. lor primite de la Oficiul Eticii Guvernamentale („Office of Govern- 
ment Ethics”). 

La nivelul Europei, regásim adoptarea in anul 2000 (la recoman- 
darea Comitetului de Ministri al Consiliului Europei) a Codului de 
Conduitá pentru functionarii publici formulat de Grupul Multidis- 
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ciplinar prvind coruptia (GCM), precum si Codul bunei conduite 
in administratie, adoptat in 2001 de Ombudsmanul European. 

Totusi, in esenta sa codul de eticá include doar o parte din re- 
glementarile guvernamentale privind etica publica, si mai putin 
decat regulile etice care cuprind statute, reglementari si orientari 
de actiune (Kernaghan, 1993, p. 18). 


5.7.2. Aspecte specifice în adoptarea codului de conduită pentru funcționarii 

publici în mai multe tari din Europa 

David Hine (2006, pp. 50-65) oferă o analiză interesantă asupra 
experienţei adoptării codului de conduită în Administraţia Publică 
în patru țări: Marea Britanie, Germania, Italia $i Franța. La această 
analiză se adaugă studiul comparativ realizat de Jolanta Palidaus- 
kaite (2003) pe mai multe țări din Europa Centrală şi de Sud-Est. 


Marea Britanie 

Generalități şi caracteristici ale codului: Condul se numește Co- 
dul Serviciului Civil (CSC); este adoptat în 1996 şi îmbunătățit; se 
axează pe statutul constituțional al funcţionarilor în slujba servi- 
ciului civil („civil servants”); reprezintă un document adoptat în 
lumina ghidării etice convenţionale, amplu în ceea ce priveşte 
relațiile politice şi constituționale; în cadrul codului CSC şi a 
CSMC (un document ulterior în formă contractuală dar non-sta- 
tutară) se regăsesc documente care fac referire la comportamentul 
etic al oficialilor publici, și care prezintă puţine aspecte de compati- 
bilitate cu legislaţia existentă; codul pune accent pe post-angajarea 
după părăsirea serviciului public; cel puţin în principiu este parte a 
contractului de muncă. 

Aspecte specifice incluse în cod: Codul a fost îmbunătățit pe 
parcurs cu o declaraţie formală a setului de principii tradiţionale 
britanice: funcţionarii publici trebuie să ajute miniștrii în rolul 
de consolidare a neutralității, trebuie să ofere sfat onest și obiec- 
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tiv, interesul public este definit de cátre guvernul in functiune; 
functionarii publici nu se pot numi drept gardieni ai altor definitii 
ale interesului national; nu pot utiliza informatii sau pozitia strate- 
gicá impotriva interesului ministerelor sau a Parlamentului; in ca- 
zul in care ei considera cá o politica este improprie, ilegalá, implica 
proastá administrare sau vine in contradictie cu un aspect funda- 
mental al constiitei, ei isi reafirmă datoria de funcţionar public de si 
mentinere a confidentialitatii (dupa ce au epuizat toate procedurile 
de raportare catre serrviciile publice responsabile), chiar si dupa ce 
au párásit serviciul Coroanei britanice. 

Principii si aspecte abordate: confidentialitate; responsabilitatea 
fata de ministere; serviciu exclusiv in slujba guvernului in functiune; 
impartialitate; abstinenta activitatii politice; confidentialitatea pri- 
vind informatia obţinută la locul de muncă; reguli de comporta- 
ment care guvernează situaţiile în care funcționarii publici conside- 
ra că ar putea fi solicitati să întreprindă acţiuni care pot fi ilegalităţi; 
proastă/rea administrare sau breşe in convetiile constituționale. 


Germania 

Generalități si caracteristici ale codului: În mod traditional, 
Germania a gestionat situatiile pentru asigurarea comportamen- 
tului etic prin intermediul legilor constitutionale ale ierarhiei 
traditionale, prin codul penal, codul civil, statutul functionarilor 
publici. 

În 1998 s-a adoptat un cod de conduită pentru funcţionarii pu- 
blici federali si alti oficiali publici, sub autoritea Articolului 86 din 
Legea de Bază (Basic Law). Codul german este un mecanism desti- 
nat să conștientizeze angajaţii cu privire la situaţiile periculoase, în 
care pot ajunge neintentionat în acte de corupție; pentru a motiva 
angajaţii să isi îndeplinească datoriile şi să se supună legii, și de a 
creşte conştientizarea cu privire la existența (si evitarea) fenome- 
nului de corupție. 
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Are o componentă puternic practică. În ciuda formalismulUI 
tradiţiei germane în a aborda etica managerială, codul este apropiat 
de un mecanism pentru auto-disciplină internă. Este reevaluat si 
îmbunătăţit periodic. Are 7000 de cuvinte. 

Aspecte specifice incluse in cod: Codul îmbracă forma procedurii 
administrative si desi este adresat în ultimă instanță individului, 
este în același timp un ghid privind procedurile manageriale anti- 
corupție pentru agenţiile individuale. 

Pune accent pe identificarea şi managementul riscului. 

Include trei parti: 9 percepte care se adresează funcţionarilor 
publici în calitate de indivizi, fiecare cu 3-4 paragrafe cu explicaţii 
cum să se comporte în anumite situaţii; un set de linii de acţiune 
pentru unităţi şi manageril de agenţie, cu detalierea situațiilor de 
risc şi măsuri de bune practici; un set de principii practice, pentru 
nivelul superior, cu aplicabilitate mai generală. Întreg documentul 
se axează pe măsurile de combatere a corupţiei și pe identificarea 
situaţiilor de risc. 

De asemenea, include aspecte practice referitoare la procedura 
de bune practici pentru transparenţa în procesele de luare a deci- 
ziilor, desfășurarea de audituri privind deciziile, rotația persona- 
lului, comportamentul pentru situaţiile potenţiale care pot genera 
oportunităţi de corupție, obligaţia șefilor de a anunţa autorităţile 
atunci când sunt informaţi de angajaţi cu privire la fapte de 
corupţie sau când sunt suspiciuni confirmate, stabilirea de unități 
anti-coruptie la nivel de agenție. 


Italia 

Generalitati si caracteristici ale codului: Codul de conduită 
al funcţionarilor publici a fost promulgat pentru prima dată în 
1994, prin decret ministerial, fiind primul dintre cele mai genera- 
lizate coduri de conduită pentru funcţionarii publici din Vest-ul 
Europei. 
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Codul a aparut initial ca un cod de conduita clasic, cu un set 
de principii de ghidare. A fost insotit de o serie de percepte cvasi- 
constituționale despre modul in care ar trebui să fie îmbunătățite 
serviciile publice. 

Totuşi, aceste principii şi percepte erau formulate necorespun- 
zător, ca și când nu se adresau funcționarilor publici individuali de 
la cel mai de jos nivel al piramidei ierarhice. În lipsa unei reforme 
structural anterioare si a pregătirii funcţionarilor pentru a primi 
codul, acesta a fost primit cu ostilitate şi a avut un anumit grad de 
inutilitate. 

În prezent, sub o formă îmbunătăţită, este incorporat total în 
cadrul formal al serviciului public şi este un instrument de genul 
„ar putea fi” pentru disciplinarea forței de munca. 

Aspecte specifice incluse în cod: Codul include un amalgam de as- 
pecte: evitarea conflictelor de interese prin intermediul unor meca- 
nisme variate de asigurare a transparenţei şi neimplicarea în decizii 
de acest fel; respect pentru legalitate; impartialitatea tratamentului; 
deschidere fata de neutralitatea publica si politică; diligenta; respon- 
sabilitatea in utilizarea resurselor publice, etc. De asemenea include 
unele specificári care sunt la frontiera dintre un cod de conduită pen- 
tru un functionar public si unul pentru clasa politica (aspect privind 
principiile subsidiaritatii, respectul pentru standardele de calitate din 
carta serviciului public, cooperarea in exercitiile privind procesele 
de evaluare ale performantei, si asigurarea procesului administrativ. 

De asemenea, codul cuprinde si specificári privind declararea 
aderarii la organizatiile secrete (cum ar fi organizatiile masonice). 


Franta 

Generalități si caracteristici ale codului: Începând cu anii 1980 
s-au făcut eforturi mari împotriva corupției, neregăsite în alte tari 
occidentale; s-au adoptat codurile deontologice pentru a regulariza 
profesii și arii specifice din zona serviciului public. 
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Sistemul francez este comprehensiv, formal, cu focalizare pe 
legi si sanctiuni puternice si calitate pe termen lung. Corpusul de 
legi formal public (si penal) este vázut ca principalul vehicul prin 
care etica este controlatá. Codul reprezintá o formá a suporturilor 
legale formale care diferá de codurile de conduita slab axate pe lege 
(„soft -law") dezvoltate recent, si adoptă o abordare managerială 
în serviciul public, opusă celei care se regăsește în Marea Britanie, 

Aspecte specifice incluse în cod: Autorităţile au formulat o serie 
de codificări sistematice şi permanent actualizate ale cadrului legal 
în jurul activităţilor specifice din administraţia publică. 

De asemenea, în codul penal au fost inserate referiri precise 
şi explicite privind actele de corupţie ale oficialilor publici. Cele 
16 agenţii cu responsabilități privind strategiile anti-coruptie din 
Franţa s-au declarant în opoziţie cu adoptarea unui cod de condu- 
ita „soft-law” în sfera serviciului public deoarece aceasta ar putea 
duce la confuzii în ceea ce priveşte managementul eticii si ar putea 
la fel de bine să submineze legislaţia existentă. 

Majoritatea ţărilor din partea de S-E a Europei au avut 
iniţiative în adoptarea unor conduri de conduită pentru o mai 
bună aliniere la standardele europene şi integrarea în Uniunea 
Europeană (cum este şi cazul României) sau ca practici de ben- 
chmarking, de preluare a modelelor de la celelalte tari. Acestea 
au fost cu atât mai necesare cu cât scandalurile de corupție sunt 
foarte frecvente. Totuşi, topul Indicelui de percepţie corupției 
prezentat de Transparency International (2011) demonstrează că 
aceste coduri, dacă nu sunt cu adevărat operaţionale și susținute 
de alte măsuri de eradicare a corupţiei (procese de selecție corecte 
şi atente, monitorizare globală şi continuă, penalizări drastice si 
ferme, etc.), nu sunt suficiente. 

Jolanta Palidauskaite (2003) prezintă o amplă și pertinentă sin- 
teză comparativă între situaţia adoptării şi specificul codurilor de 
conduită din ţările din Europa Centrală și Sud-Est. 
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Experienta tárilor din aceste parti ale Europei este diferită in 
ceea ce priveste denumirea, continutul, formatul codului, precum 
$i perioada ín care a fost adoptat acesta. 

Ungaria, Croatia si Republica Slovenia au limitat másurile de 
reglementare ale conduitei functionarilor publici la legislatia exis- 
tentá (prevederile constitutionale, Legea Serviciului public, preve- 
derile Codului muncii). 

Promotoare în adoptarea Codului de Etică al Serviciului Public 
a fost Estonia (1999), urmată de Bulgaria care a adoptat Codul de 
conduită al funcţionarului în 2000, în acord cu Legea serviciului 
public. 

Letonia şi Republica Cehă s-au alăturat cu codurile lor în 2001. 

Macedonia şi Polonia l-au promulgat în 2002. 

În anul 2003 multe dintre țări se aflau încă la stadiul de formu- 
lare a draftului codului de conduită (cazul Albania, Serbia, Româ- 
nia, Lituania, Slovacia). 

În Lituania s-a încercat încă din 1994 să se adopte un cod de 
conduită adresat politicienilor şi funcţionarilor publici în vederea 
prevenirii conflictului de interese, dar iniţial acest demers a fost 
respins de către Parlament. Ulterior, în 2001 s-au adoptat coduri de 
conduită separate pentru funcţionari publici, judecători şi politici- 
eni pentru susținerea strategiei anti-coruptie. 

În ceea ce privește structura codurilor adoptate până în 2003, 
analiza făcută de Palidauskaite (2003) ilustra includerea următoa- 
relor elemente, în mod particularizat de la tara la ţară: obiectivul 
codului (Cehia, Bulgaria, Macedonia, Letonia, si in mod indirect in 
Polonia); principii generale de etică (Polonia, Estonia, Cehia, Bulga- 
ria, Macedonia, Letonia); conflicte de interese (Polonia, Cehia, Ma- 
cedonia si Letonia, in mod indirect Estonia si Letonia); cadouri gi 
favoruri (Polonia, Cehia, Macedonia $i Letonia); activitáfi externe 
(Polonia); utilizarea informațiilor (Polonia, Estonia, Cehia, Bulga- 
ria, Macedonia, Letonia); activităţi politice (Polonia, Cehia, Mace- 
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donia, Letonia); conduita adoptată in viata privată (Cehia, Bulga- 
ria, Macedonia, Letonia); utilizarea proprietăţii de stat (Polonia, 
Estonia, Cehia, Macedonia, Letonia); utilizarea timpului de lucru 
(Macedonia, Letonia); prezentarea fizică a angajatului (Macedo- 
nia); relaţiile cu mass-media (Macedonia); limitări privind post-an- 
gajarea după părăsirea serviciului public (Bulgaria); responsabilita- 
tea si sancțiuni (Bulgaria, Letonia); mecanisme de sprijin (Letonia). 


România 

În 2004 a fost adoptat prin Ordinul nr. 137 din 19 ianuarie 2004 
(publicat în Monitorul Oficial nr. 66 din 27 ianuarie 2004) Codul 
etic al funcţionarului public din administraţia fiscală care își desfă- 
şoară activitatea în domeniul asistenţei contribuabililor. 

De asemenea, în 2004 a fost adoptat Codul de conduită al 
funcţionarului public din România prin Legea nr. 7 din 2004 (Co- 
dul de conduită a fost republicat în Monitorul Oficial, Partea I nr. 
525 din 02/08/2007). 

Codul de conduită al funcţionarului public din România se 
adresează persoanelor „care ocupă o funcţie publică în cadrul 
autorităților şi instituţiilor publice ale administraţiei publice cen- 
trale şi locale, precum şi în cadrul autorităților administrative au- 
a conduitei profesionale a funcţionarului public, actualul cod este 
susţinut de Statutul funcţionarului public (Legea nr. 188/1999, re- 
publicată în Monitorul Oficial al României, Partea I, nr. 365 din 29 
mai 2007), Codul de procedură administrativă adoptat prin HG nr. 
1360 din 2008, precum si normative legale privind discriminarea, 
corupţia, transparența decizională în administraţia publică, etc. 

În ceea ce priveşte structura codului, se regăsesc toate elemen- 
tele prezente si la țările mai sus analizate, cu excepţia aspectului 
legat de prezentarea fizică a angajatului şi cu precizarea că referirea 
la conduita adoptată în viața privată se face în mod indirect. 
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Coordonarea, monitorizarea si controlul privind aplicarea nor- 
melor prezente in cod revine Agentiei Nationale a Functionarilor 
Publici. | 

Codul este structurat pe patru capitole si 26 de articole: Do- 
meniul de aplicare si principii generale; Norme generale de con- 
duitá profesionalá a functionarilor publici; Coordonarea, monito- 
rizarea şi controlul aplicării normelor de conduită profesională şi 
Dispoziţii finale. 

Principiile cu caracter obligatoriu care trebuie respectate de către 
funcţionarii publici pentru asigurarea unei conduite profesionale 
sunt: „a) supremaţia Constituţiei si a legii”, b) prioritatea interesu- 
lui public’, „c) asigurarea egalităţii de tratament a cetățenilor în faţa 
autorităţilor şi instituţiilor publice”, „d) profesionalismul (responsa- 
bilitate, competenţă, eficiență, corectitudine şi constiinciozitate)”; 
»€) impartialitatea si independenţa”; ,,f) integritatea morală”; ,g) 
libertatea gândirii si a exprimării”; „h) cinstea şi corectitudinea”; 
»i) deschiderea şi transparenţa”, 

Normele generale care delimitează anumite aspecte de con- 
duită profesională prin articolele codului sunt: „Asigurarea unui 
serviciu public de calitate”; „Loialitatea față de Constituţie si lege”; 
„Loialitatea fata de autorităţile si instituţiile publice”; „Libertatea 
opiniilor”; „Activitatea publică”; „Activitatea politică”; „Folosirea 
imaginii proprii”; „Cadrul relaţiilor în exercitarea funcţiei publice”; 
„Conduita în cadrul relaţiilor internationale”; »Interdictia privind 
acceptarea cadourilor, serviciilor şi avantajelor”; „Participarea la 
procesul de luare a deciziilor”; „Obiectivitate în evaluare”; „Folosi- 
rea prerogativelor de putere publică”; „Utilizarea resurselor publi- 
ce”; „Limitarea participării la achiziţii, concesionări sau închirieri” 

Codul românesc se apropie mai mult de abordarea britanică 
5i de principiile managementului public, particularizându-se prin 
faptul că pune accent pe calitatea serviciului public, profesiona- 
lism şi competenţă, precum şi pe implicarea funcţionarului public 
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in procesul de luare a deciziilor in vederea atingerii obiectivelor 
organizationale (Palidauskaite, 2003). 


5.8. Dileme etice privind existenta si aplicarea codurilor de etica 


Codul de eticá nu este o garantie a comportamentului etic in 
organizatie si in relatiile cu stakeholderii sái. Multe dintre firme 
recunoscute pentru produsele lor piatá au un cod de eticá, au ocu- 
pat chiar poziţii în topurile eticii dar totuşi nu au reuşit să facă fata 
riscurilor etice sau presiunilor mediului şi au încălcat propriile 
standarde etice stipulate în cod. De multe ori codul poate fi doar 
scriptic, de faţadă, sau ca un instrument folosit pentru adaptare si 
uniformizare la mediu (după principiul „și alte organiatii au, deci 
trebuie să avem si noi"). În sectorul public sunt multe coduri de 
conduită etică adoptate pentru funcţionarii si oficialii publici dar 
cu toate acestea în ţările beneficiare gradul de corupţie este încă 
foarte ridicat. Acesta este şi cazul României care în 2011 se afla pe 
locul 75 (cu un indice de 3,6/10; 10 — cel mai mic nivel de corupţie 
perceput) în topul Indicelui de percepţie a corupției realizat de 
Transparency International, si care a pierdut şase poziţii fata de 
anul 2010 (Transparency International, 2011). 

În pofida misiunii şi rolurilor benefice ale codurilor de etică, 
există si argumente care susțin că acestea (si de altfel nici progra- 
mele de training pe teme de etică) nu îmbunătățesc conduita eti- 
că, şi nici nu contribuie la consolidarea culturii etice. Peppas şi 
Yu (2009) citează numeroşi autori care fac această constatare în 
urma studiilor întreprinse: Verschoor (2002), Farrell s.al. (2002), 
McKendall s.al. (2002), dar poziţii sau referiri similare se regăsesc 
la Mendonca (2011), Whitton (2001), Stevens (2008). Alţi autori 
consideră că aceste coduri de etică joacă un rol simbolic sau de 
„vitrină aranjată” („window-dressing”), respectiv un simbolic arti- 
fact (Adams s.al., 2001, McKendall s.al, 2002, Stevens, 2004, citati 
de Jensens, 2009). 
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Mai mult, Farazmand (2001) mentioneazá neutralitatea biro- 
craticá drept garantie a comportamentului moral care face inutilá 
adoptarea unor coduri de conduitá publicá in sectorul public. 


In Tabelul nr. 5.1. sunt prezentate cáteva argumente pro si con- 
tra adoptárii unui cod etic intr-o organizatie. 


Tabel nr. 5.1. Argumente pro şi contra existenţei unui cod etic într-o organizaţie 


RA Argumente pro Argumente contra 


sunt instrumente de ghidare a compor- 
tamentului membrilor organizației prin 
trasarea unor linii de acțiune. 


devin un simbol al identității 
colectivitatii din care fac parte membrii. 


sunt o modalitate prin care se fac 
cunoscute noilor veniti etica organizatiei 
respective si a expectantelor si standar- 
delor etice. 


oferá un standard necesar in aplicarea sis- 
temului de evaluare a performantei (care 
include si evaluarea comportamentului 
etic), si pe baza căruia pot fi delimitate 

și identificate abaterile de la standardele 
etice și se pot face excluderilor angajaţilor 
care nu se conformează acestor standarde 


au o abordare mai amplă decât regle- 
mentările legale deoarece includ mai 
multe valori, principii și norme care pot 
să nu fie cuprinse de către acestea 


transmit un mesaj pozitiv care vizează 
binele organizației, ceea ce este dezi- 

rabil si nu unul de interdicţie, de a nu 

face ceva, 


süplimenteazá sistemul de reguli si re- 
gulamente deja existent în organizație, 
încorsetând prea mult membrii 
organizației: 


de multe ori aceste coduri sunt toate la 
fel şi doar clonate de la o organizaţie la 
alta, fapt ce nu justifică existenţa unui 
cod separat pentru fiecare. 


de-a lungul timpului oamenii retin 
doar principiile generale ale codului iar 
aducerea lor insistentă în atenţie poate 
fi deranjantá pentru aceştia. 


pot fi folosite abuziv pentru excluderea 
anumitor persoane din organizație care 
devin incomode celorlalți din diverse 
motive, nu neapărat din cauza unui 
comportament neetic. 


pot să nu aibă eficacitatea dorită 
deoarece la o anumită vârstă oamenii 
adoptă mai greu alte valori şi norme 
sociale, predomină achiziţia valorilor din 
copilărie sau din perioada creşterii. 


pot genera o atmosferă de teamă, mai 
ales în cazul în care au o formulare excesiv 
de categorică, si o exprimare impersona- 
lá; în cazul în care apar comportamente 
neetice vor fi considerate banale. 


~ Sursa: adaptat după Marian Preda (2006), Comportament organizational: teorii, exerciţii si studii de 


caz, Editura Polirom, lași, pp. 50-51 
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Marea problema a multor coduri de etica este legata de faptul ca 
nu sunt documente vii si nu sunt formulate in concordanta cu valo- 
rile interiorizate de cátre angajati, par foarte teoretice si abstracte, 
angajatii nu au posibilitatea sa inteleaga efectiv cum pot fi utilizate 
in rezolvarea unor probleme si gásirea unor solutii benefice. 

Mai mult, aceste coduri de eticá sunt impuse de sus, intr-un for- 
mat standardizat comun pentru toate agentiile si institutiile publice 
locale. Vocea angajatilor nu este auzita. 

Definitia data de Verbos s.al. (2007, p. 20) ilustreazá importanta 
implicarii angajatilor in formularea si adoptarea codului de etica 
deoarece acesta cuprinde perceptiile membrilor companiei privind 
conduita eticá, exprimarea sentimentului lor profund cá actionand 
etic nu este numai corect, dar este in esentá singura modalitate de 
a actiona in cadrul organizatiei. 

Aceste coduri de eticá nu se pliazá pe specificul si cultura 
organizatiei. 

În consecinţă, codul trebuie să fie un cod viu, trăit si să se spriji- 
ne pe trei piloni (Rodriguez-Dominguez s.al., 2009, p. 19): 

- un leadership autentic, 

- ocultura organizationalá eticá si 

- structuri, procese şi sisteme aliniate standardelor etice. 

În acest fel va fi creată o identitate etică pentru organizaţiei. În- 
tre codul de etică şi identitatea etică este un proces biunivoc, de 
influenţă si subzistență reciprocă (Figura nr. 5.1.). 
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procese, structuri si -sisteme 
organizaționale aliniate 
standardelor etice 


; 
$ 
d 
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Figura nr. 5.1. Modelul unui cod de etică viu într-o organizație pozitiv etică 


Sursa: adaptare după: Luis Rodriguez-Dominguez, Isabel Mana Garcia-Sanchez, Isabel Gallego- 
Alvarez (2009), Codes of ethics in Spanish corporations:an exploratory. content analysis, 
International Journal of Law and Management, vol. 51, nr. 5, p. 19 


Mesajul acestor coduri este imperativ (majoritatea au principii 
şi standarde care încep cu ,,trebuie’, „este interzis”, iar angajaţii il 
adaugă la lista lungă de normative, de multe ori fiind uitat pe un 
colt de birou sau într-un fiset, și il mai consultă doar atunci când 
trebuie să dea cuiva un răspuns astfel încât să nu suporte penalizări 
din partea şefilor sau să nu aibă reclamaţii de la cetățeni. 

Angajaţii nu sunt constientizati si nici învățați și susținuți să ape- 
leze la aceste coduri de etică pentru ajutor în rezolvarea dilemelor 
etice şi îmbunătăţirea performanţei lor profesionale o data cu elimi- 
narea unor aspect care le generează tensiuni, angoase si timp pierdut. 


Factori-cheie pentru asigurarea eficienței codului de etică 

Codurile de etică trebuie adoptate de către fiecare instituţie pu- 
blică în parte, în funcţie de problemele si nevoile specifice cu care 
se confruntă, sub umbrela codului de etică sau conduită existent la 
nivel naţional. 

În acest mod, codul particular al instituţiei devine o adopție vo- 
luntară iar călăuzit de un leadership etic, o cultură organizaţională, 
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un climat etic si traininguri periodice si adecvate isi regăseşte rolul 
benefic si util pentru care a fost gândit: îmbunătăţirea performanței 
angajaţilor si a instituţiei. 

Fără a fi însoţit de un leadership etic, o cultură etică, condiţii 
bune de lucru si salarii decente pentru angajaţi, sau de mecanisme 
de monitorizare a comportamentului etic (măsuri de recompen- 
sare şi disciplinare, programe de monitorizare, audituri, anchete 
de satisfacţie, etc.), codul de etică rămâne doar ca o poezie fru- 
moasă, dar care nu va convinge stakeholderii. „Etica pe stomacul 
gol nu poate fi impusă”. În plus şi în mod paradoxal, codul de eti- 
că, nesustinut de realitatea organizaţiei devine un factor de risc, 
un „cârlig” de care ceilalţi se vor agăța si pe baza căruia vor acuza 
organizaţia la prima abatere de la etică. 


Mai multe greșeli (de care în principal sunt vinovaţi managerii) 
duc la ineficacitatea si ineficienta codurilor de etică: nu sunt pro- 
movate corespunzător angajaților, nu sunt suficient de accesibile 
şi în consecință aceştia nu le citesc; au o abordare prea legalistă 
şi tehnică si de aceea sunt greu de descifrat si înțeles de către toti 
angajaţii; sunt scrise prea vag (ex. „să ne purtám corect”, „să fim 
responsabili”, „să adoptăm un comportament amabil”, etc..), lasă 
loc la interpretări individuale, fără a transmite un mesaj antrenant 
spre respectarea lor; managerii nu îl materializează în „corp si spi- 
rit” în acţiunile lor (Ferrell& Ferrell, 2012, p. 223). 


Cu toate că interesul pentru codurile de etică este în creştere, 
trebuie să reamintim că nu pot acoperi toate situațiile şi nu pot 
garanta o conduită universal etică. 


5.9. Reguli pentru formularea eficace si eficientă unui cod de etică 


Specialiștii recomandă respectarea următoarelor reguli pentru for- 
mularea unui cod de etică pentru o anumita profesie: 
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Stabilirea clară a obiectivului adoptării codului de etică. Managerul 
trebuie să ştie concret de ce vrea un cod de etică în organizația sa, por- 
nind de la realităţile cu care se confruntă aceasta, în funcţie de dile- 
mele şi nevoile ei. El va trebui să dea explicaţii celorlalți membri si să 
îi convingă de utilitatea codului. Va avea astfel siguranța că acesta va fi 
susținut și de către ceilalți membri ai organizaţiei. 

Alegerea persoanei sau echipei care va fi responsabilă de formu- 
larea $i implementarea codului. Codul poate fi formulat de manager 
împreună cu alti manageri din organizație, de membrii comitetului/ ' 
comisiei de etică (dacă există), de specialistul în etică a organizaţiei 
- ofiterul/consilierul de etică sau de o echipă de consultanţi. Per- 
soanele responsabile trebuie să se consulte cu ceilalți membri ai 
organizaţie sau chiar cu stakeholderii externi. Responsabilul pentru 
monitorizarea codului trebuie să fie o persoană recunoscută pentru 
competenţa si integritatea sa pentru a genera încredere angajaţilor si 
rezolvarea profesionistă a problemelor și pentru monitorizarea aplică- 
rii şi îmbunătăţirii codului. 

Alegerea tipului de cod. Este un cod de valori? Un cod de condu- 
ita şi comportament? Sau un cod de bune practici care să susțină şi 
să ghideze procesul de luare a deciziilor? Cui se va directiona codul, 
doar angajaţilor sau și persoanelor din afara organizației? 

Clarificarea setului de valori si principii pe care se va axa codul. Aces- 
tea vor susține axarea codului pe formularea anumitor standarde de 
conduită pentru organizaţie. 

Orientarea codului către problemele cu care se confruntă profesia/ 
organizaţia pentru care se realizează codul. Codul trebuie să definească 
si să ilustreze clauze si termeni importanti şi să adreseze problemele 
cu care se confruntă membrii respectivei organizaţii (Johnson, 2011, p. 
351), si nu aspect generale. Chiar dacă două organizaţii sunt de același 
tip, activează în același domeniu și au aceeași mărime, acestea au dile- 
me etice diferite deoarece oamenii care lucrează în cadrul fiecăreia sunt 
diferiţi, pot avea client diferiţi, etc.. 
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Trebuie stabilite ce potențiale dileme/chestiuni de etică se do- 
resc a fi abordate si care vor avea mai multă prioritate (cele legate de 
angajați, de protecția consumatorului, etc.). Două spitale vor avea 
nişte dileme asemnătoare (grija față de pacient, asigurarea calității 
actului medical, cercetarea, etc.) dar în acelaşi timp acestea pot fi 
foarte diferite (accesul la resurse, conflictele de interese, implica- 
rea angajaților, tratarea angajaților de către pacienți, etc.). Un spital 
va avea dileme diferite de o fabrică de băuturi răcoritoare sau un 
hipermarket. 

Evaluarea costurilor de creare si implementare a codului și pre- 
vizionarea acestor costuri pe termen scurt si lung. Asigurarea re- 
surselor pentru crearea si punerea in practică a codului presupu- 
ne găsirea de specialişti, bani pentru plata acestora, timp. Echipa 
de elaborare a codului etic trebuie să fie asigurată în mod speci- 
al de acceptul si sprijinul conducerii. Ea trebuie să aibă acces în 
organizație, să poată discuta cu angajații, etc. 

Inițierea unui proces de dezvoltare a codului care să implice per- 
soanele care vor fi afectate de codul de etică respectiv (Murray, 1995, 
p. 105). Procesul colaborativ de formulare a codului, prin consulta- 
rea angajaților, actionarilor si chiar și a altor parteneri externi (fur- 
nizori şi clienți) va spori șansele acceptării şi respectării acestuia. 
Implicarea angajaţilor în formularea codului este un aspect moral 
deoarece ei sunt cei care cunosc cel mai bine organizaţia, ei sunt cei 
care sunt vizati de respectarea sa. Dat fiind gradul de eterogenitate 
a educaţiei si specializărilor angajaţilor, opiniile lor pot fi „brute”, la 
stadiul de idei sau sugestii, ceea ce presupune să fie apoi transpuse 
(de specialişti sau de echipa însărcinată pentru formularea codului) 
în limbajul şi structura codului. 

Un program de monitorizare a climatului etic sau un audit de 
etică (care să includă si un program de formare ulterior pentru 
angajaţi, pentru ca ei să înţeleagă și să ştie cum să aplice codul) 
sunt esenţiale pentru a implementa codul pe un „teren sănătos” Cu 


152 | Daniela Tatiana CORODEANU-AGHEORGHIESEI 


alte cuvinte, chestiunile de eticá din cod ar trebui si fie alese dupá 
constatárile din viata organizatiei. 

Adoptarea unei structuri a codului care sá fie practicá si relevan- 
tá pentru persoanele din organizatie. Limbajul utilizat in cod trebuie 
să fie simplu si clar, fără expresii sau cuvinte tehnice, de specialitate 
(mai ales termini juridici complicati). Codul va trebui respectat de 
la „vlădică la opinca’, si în consecinţă el trebuie înțeles şi de mana- 
ger, şi de informatician, technician, economist, și de portar şi de 
femeia de serviciu. 

Formularea unor așteptări clare si fără ambiguități în ceea ce 
priveşte conduita profesională a angajaţilor. Un exemplu de formu- 
lare echivocă, care poate lăsa loc la interpretări se regăseşte in Co- 
dul de Conduită al Angajatilor Guvernamentali din Italia (OECD, 
2012), Articolul 3, Aliniatul 1, cu referire la Cadouri și alte bene- 
ficii: „Angajaţii nu trebuie să ceară, pentru sine sau pentru alții, si 
nici nu trebuie să accepte, chiar și cu ocazia festivităților, cadouri 
sau alte beneficii, cu excepţia celor de utilizare şi valoare modestă, 
de la persoane”. Expresia „valoare modestă” poate să difere în inter- 
pretarea de la un funcţionar public la altul. 

Evitarea favorizárii unor aşteptări nerealiste pentru persoane- 
le cărora li se adresează codul. Oamenii se vor simţi mai implicaţi 
dacă vor găsi răspuns la problemele lor dar se vor simți ,trádati" 
dacă li se oferă „vorbe goale” si simple teorii de genul „Angajaţii 
nostrii vor constitui întotdeauna o prioritate şi vom face toate efor- 
turile pentru un climat de lucru favorabil dezvoltării profesionale”, 
în condiţiile în care salariile nu sunt mărite sau nu sunt asigurate 
la timp iar angajaţii nu au participat la nici un program de formare 
profesională. 

Luarea în considerare in mod corect a legislaţiei si reglementă- 
rilor aplicate profesiei/domeniului pentru care se realizează codul. 
Echipa trebuie să consulte un jurist pentru partea de acoperire 
legală a codului. În plus, este recomandabil ca principiile codului 
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sa nu se suprapuna cu prevederile legale din codul muncii, codul 
penal, etc. Acestea din urmá pot fi oricum invocate in instantele de 
judecata in cazul unor comportamente ilegale. 

Stabilirea unui sistem de recompense si penalizári pentru consolida- 
rea comportamentului etic. Unele coduri includ referinte cu privire la 
sancţiunile care se aplică in cazul încălcării codului, altele nu. Stu- 
diile arată că prezenţa acestor sancţiuni sau a consecinţelor semni- 
ficative asupra situaţiei individului conferă relevanţă si putere me- 
sajului codului, si nu designul codului în sine (Trevifio&Weaver,, 
2003, p. 125). 

Sistemul de recompense şi penalizări va da seriozitate si credi- 
bilitate codului. Promisiunea recompensei va motiva angajatul să se 
raporteze la principiile stipulate, ca la un ghid, iar perspectiva pe- 
nalizării va transmite mesajul că „nu este o joacă” și că principiile 
trebuie respectate. Între recompense pot fi: creşteri salariale, zile li- 
bere plătite, excursii (pentru persoana respective si pentru persoane 
din familia sa), premii în bani sau sub formă non-bănească, facilităţi 
acordate la achiziţionarea produselor firmei, traininguri gratuite, no- 
minalizări laudative din partea managementului executiv în cadrul 
unor ceremonii festive, extinderea sferei de autoritate, promovări, 
nominalizarea în diferitre comitete si consilii cu rol decizional, etc. 

Sistemul de penalizări trebuie să fie în concordanţă cu legea, în 
funcţie de situaţia specifică, si gradat după gravitatea încălcării co- 
dului. Acordarea de penalizări trebuie făcută numai după o analiză 
atentă a consecinţelor acestora, care trebuie să vizeze evitarea repe- 
tării comportamentului și nu în primul rând pedepsirea persoanei. 
Un angajat care demonstrează că a înţeles singur unde si ce a greşit, 
poate să isi justifice alegerea și comportamentul, este capabil să ofe- 
re o soluţie pentru a rezolva problema, poate recupera dauna $i isi 
exprimă cu sinceritate regretul, nu merită pedepsit. 

Între penalizări pot fi: mustrări verbale si scrise, discutarea 
publică, în şedinţe, în faţa colectivului și/sau a publicului larg a 
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cazului si „demascarea” comportamentului neetic prin blamarea 
profesională a persoanei în cauză, scăderi salariale, retrogradări, 
obligativitatea returnării daunelor, limitarea responsabilitátilor, 
restricţii pentru anumite perioade de la promovări, obligativitatea 
participării la traininguri şi consiliere pe teme de etică, monitoriza- 
rea comportamentului pe o anumită perioadă de către ofiterul/con- 
silierul de etică sau a persoanelor cu responsabilități în acest caz, 
obligativitatea participării gratuite la acţiuni în folosul companiei/ 
colectivitátii, daune financiare si morale reclamate în instanţele 
judecătoreşti (sau solicitate prin negocieri cu ajutorul arbitrajului), 
retragerea dreptului de a mai profesa, sau chiar demiterea. 

Realizarea unui program de formare pentru angajați, pentru ca 
aceştia să înțeleagă rolul codului, cerințele şi limbajul sáu, mecanis- 
mele de aplicare şi în final să îl accepte. 

Stabilirea unui termen realist pentru dezvoltarea și introducerea 
codului. Timpul de adoptare a unui cod poate fi mai mare chiar de 
2 ani dacă se ţine cont de necesitatea pregătirii organizaţiei (realiza- 
rea previe a unui program de monitorizare a climatului etic, audit 
de etică, programe de formare, etc.). 

Un cod de etică este un tratament atât preventiv câ şi corectiv, 
şi ca orice tratament are nevoie să fie acceptat de către organism. O 
perioadă de minim 6 luni este etapa de trecere de la teorie la practi- 
că, necesară pentru ca oamenii să cunoască prevederile codului, să 
se obișnuiască cu consultarea sa, si cu modul in care principiile sale 
devin soluţii la dilemele etice. 

Adoptarea unei structuri flexibile a codului. Codul trebuie să 
fie deschis spre schimbări dacă apar situaţii noi, iar în finalul său 
trebuie menţionat că va fi îmbunătățit pe parcurs în funcţie de 
evoluţia mediului şi nevoile implicite ale organizaţiei; 

Mediatizarea puternică a codului de etică, atât în interior cât si 
în exterior, pe toate canalele de comunicare (website, broşuri distri- 
buite angajaţilor şi celorlalţi parteneri, afișaj, în cadrul programelor 


ETICA IN ADMINISTRATIA PUBLICA | 155 


de formare şi a şedinţelor, etc.), realizarea unui proces two-way de 
comunicare, promovare si implementare a codului, ceea ce va faci- 
lita feedback-ul de la toate nivelurile si pártile vizate de acesta. Este 
recomandat sfatul expertilor. 

Asumarea din partea managerului a obiectivitáfii, imparțialităţii 
$i responsabilitáfii codului. Managerul este exemplul de comporta- 
ment pentru angajaţi şi este primul care trebuie să se supună codu- 
lui. În caz contrar, angajaţii vor percepe codul ca pe un regulament 
suplimentar care arată manifestarea puterii managerului. 

Testarea angajaților după o anumită perioadă de timp pentru 
a vedea cum au înţeles codul de etică. Pentru test pot fi formulate 
studii de caz, jocuri de roluri cu dileme etice cu care s-a confruntat 
organizaţia sau dileme ipotetice iar angajaţii să fie invitaţi să dea 
soluții, urmărind cum se raportează la codul de etică. 

Recompensarea celor care au reușit să dea soluţii optime, pe baza 
codului, sau soluţii care ar putea duce la îmbunătățirea acestuia. 
Angajaţii care nu au dat rezultatele aşteptate, trebuie atentionati si 
retestati după o anumită perioadă. 

Prezentarea codului noilor angajați, care trebuie să demonstre- 
ze că au luat cunoştinţă de prevederile codului de etică iar pentru 
aceasta trebuie să dea un test de cunoştinţe pe marginea codului 
în primele zile de când au intrat în organizaţie (pot fi ajutaţi de 
consilierul/ofiterul de etică). Testul se repetă până când aceştia au 
înțeles conţinutul său. 


În rezumat — 

Reguli pentru a fi eficient în crearea si aplicarea unui cod de etică 

Stabiliti cu claritate obiectivele si asigurati-vá de sprijinul 
conducerii în implementarea acestora. Este vitală implicarea 
top-managerilor companiei. 

Acordati un termen realist pentru dezvoltarea şi implemen- 
tarea codului de etică. 
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Calculati costurile desfăşurării programului de etică si asi- 
gurafi-và rezerve financiare atât pe termen lung cât si pe ter- 
men scurt. | 

Codul de etică trebuie să fie un document ,viu" deci luaţi in 
considerare posibilitatea revizuirii si modificării sale, în func- 
tie de situaţiile nou apărute. 

Angrenati-vá codul in probleme specifice domeniului de 
activitate sau profesiunii dvs. 

Fiţi la curent cu ultimele noutăţi în materie de reglementări 
şi legislaţie. 

Verificaţi legalitatea codului pe care l-ați adoptat. 

Cereti sfatul experţilor pentru amodalitatea in care să se 
promoveze codul şi a modului în care codul poate fi utilizat 
pentru informarea și educarea publicului. 

Nu promiteţi mai mult decât puteți asigura. 

Folosiţi un limbaj simplu, evitati jargonul sau termenii prea 
specializaţi. 

Fiţi total implicat, asumaţi-vă responsabilitatea si fiţi 
obiectiv. 

Alegeţi un responsabil pentru acest program cu o compe- 
tentá si integritate de necontestat. 

Aveţi răbdare, fiti consecvent in ce v-aţi propus şi nu vă 
pierdeţi simţul umorului. 


Capitolul 6. 
Desfășurarea auditului de etică în administraţia publică 


6.1. Conceptul și utilitatea auditului de etică 


Termenul „audit” isi are originea în limba latină în „audire” 
care înseamnă a asculta. Datorită pregătirii, experienţei practice 
dar și bunei reputatii pe care le aveau, ofițerii retrași ai armatei 
romane erau aleşi ca auditori să asculte problemele și plângerile 
soldaţilor, şi ajutau astfel la identificarea şi rezolvarea din timp a 
acestora (Kaptein, 1998, p. 60). 

Auditul de etică este o evaluare sistematică a programului și 
performanţei etice a organizaţiei cu scopul de a determina dacă 
acestea sunt eficace (Ferrell&Ferrell, 2012, p. 243). Implică măsu- 
rători regulate, complete şi documentate ale conformităţii cu poli- 
ticile şi procedurile declarate ale organizaţiei. 

Josef Wieland (2003, p. 244) dă auditului de etică două înțelesuri: 

- cel abordat de marile şi renumitele companii Body Shop si 

Ben&]Jerry 's, folosit ca un mijloc de a fi permanent în con- 
tact cu stakeholderii, de a le cunoaşte și experimenta nevoile 
si aşteptările şi de a-şi îmbunătăţi propria performanță etică 
în accord cu aceste nevoi; 

- cel propriu, acesta fiind considerat un mijloc de control si in 

special de feedback (prin revizuirea sistemelui de manage- 
ment al eticii şi a programului valorilor). 
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Definitia data auditului de etica de cátre Paul Hofmann (1995) 
face trimitere atat la rolul si beneficiul acestuia, cat si la necesitatea 
sa in perioade dificile. Astfel, acesta este „o modalitate efectivă de a 
asigurare că organizaţia isi îndeplineşte misiunea chiar în cele mai 
solicitante timpuri” . De asemenea, acelaşi autor consideră că este 
„un instrument practic şi valoros de a evalua dacă organizaţia 
se află sub propriile standarde şi aşteptări” (Paul Hofmann, 2006), 
adică într-o situaţie nefavorabilă, de risc. 

Auditul de etică presupune descrierea, analiza si evaluarea as- 
pectelor relevante ale eticii organizaţiei (Kaptein, 1998, p. 60). 

Un audit de etică este un instrument prin care se poate evalua 
gradul în care standardele etice influenţează luárile de decizii, atât 
la nivel de organizaţie, cât şi la nivel individual. Serveşte pentru a 
verifica dacă organizaţia este un mediu propice eticii şi pentru a 
surprinde din timp potenţiale puncte slabe, care lăsate fără rezolva- 
re, pot da naştere la disturbante, sau mai rău, să conducă la eşuarea 
programului de etică al afacerii. 

Citându-l pe Wiley (1995), Donald C. Menzel (2007, p. 72) consi- 
deră auditul de etică drept pe un instrument proactiv al îmbunătăţirii, 
scopul auditului de etică fiind acela de a determina prin evaluările 
făcute ce schimbări sunt necesare în ceea ce priveşte climatul, mediul 
de lucru, codurile si consolidarea politicilor de etică ale organizaţiei. 

Domingo Garcia- Marza (2005) consideră auditul de etică ca fi- 
ind un proces de analiză şi dialog, ce oferă posibilitatea organizaţiei 
de a obţine de sugestii și identificarea de noi modalităţi pentru a 
integra beneficiile sociale cu cele economice. 

În opinia autorului menţionat, auditul de etică este un meca- 
nism de bază pentru a obţine încrederea stakeholderilor organizaţiei 
deoarece aceasta poate demonstra transparent cum isi îndeplineşte 
responsabilitatile economice, sociale şi de mediu. Prin intermediul 
auditului de etică se obţine o resursă de dialog care ajută la rezolva- 
rea și eliminarea multor conflicte de interese. 
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Auditul de eticá poate fi parte sau un preambul al unui pro- 
gram de eticá, prin intermediul cáruia managerii pot beneficia 
de un diagnostic realist al valorilor etice, al modului in care sunt 
infelese si aplicate politicile de eticá, al comportamentelor adop- 
tate de angajati raportat la standardele etice formulate si comu- 
nicate ale organizaţiei (dacă este cazul), precum și a ariilor de 
risc, sensibile din punct de vedere moral, în activitatea şi relaţiile 
organizaţiei. În plus, auditul de etică aduce recomandări și suges- 
tii prin care pot fi prevenite problemele, remediate punctele slabe 
dar si cu privire la metodele si instrumentele care pot fi aplicate 
pentru consolidarea climatului etic. Din acest punct de vedere, 
auditul de etică poate ajuta la proiectarea şi punerea în practică 
a unui program de etică (în cazul în care nu există deja), sau la 
îmbunătăţirea celui existent. 

Prin auditul de etică se pot identifica breşele etice pe care poli- 
ticile și sistemele de control managerial le pot lăsa neacoperite. Cu 
această ocazie, managerii pot să vadă modul în care angajaţii își iau 
în serios responsabilitatile pe care le au delegate dar si programele 
şi instrumentele etice puse la dispoziţia lor (cum este, de exemplu, 
respectarea codului de etică). 

În esență, auditul de etică este un instrument care ajută la iden- 
tificarea şi măsurarea eforturilor organizaţiei de a veni în întâm- 
pinarea așteptărilor stakeholderilor săi. Este o metodă realistă de 
îmbunătăţire a planificării strategice, a conformării la standardele 
legale, etice si de responsabilitate socială a organizaţiei. 


6.2. Caracteristicile unui audit de etică 


Între caracteristicile unui audit de etică regăsim: 

- oferáolistá de verificare completă a sănătăţii organizaționale; 

- observa consecventa si loialitatea organizaţie fata de misiu- ` 
nea pe care și-a asumat-o $i modul in care îşi tratează perso- 
nalul său, voluntarii, investitorii, și clienţii; 
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evalueazá deschiderea spre comunicare si leadership-ul per- 
sonalului de conducere; 

examineazá practicile de management financiar, marketing, 
strangeri de fonduri si relatia organizatiei cu comunitatea; 
apreciazá procesul de evaluare a personalului organizatiei, 
adecvanta structurii salariului, şi procedurile de soluționare 
a plângerilor; 

evaluează capacitatea organizaţiei de a cultiva un climat în 
care încrederea, respectul, profesionalismul, si sentimentul 
apartenenţei la comunitate, precum şi alte valori importan- 
te, sunt predominante; 

oferă un raport cu privire la cât bine îşi onorează organizaţia 
declaraţia valori sau codul de etică (doar dacă acesta există). 


6.3. Avantajele realizării unui audit de etică 


Între avantajele auditului de etică pot fi enumerate (Ferrell & 
Ferrell, 2012, pp. 244-245; Menzel, 2007, p. 72): 


se pot identifica la timp acțiuni si comportamente incorecte, 
înainte ca acestea să devină probleme majore și crize pentru 
organizaţie, cu consecinţe extinse, ajutând astfel la minimi- 
zarea sau eliminarea costurilor care ar putea să apară nepre- 
văzut şi ca o sancţiune pentru comportamentul neetic; 
oferă o situaţie realistă despre funcţionarea programului de 
etică implementat în organizaţie (dacă acesta există deja); 
furnizează o imagine realistă a impactului intern si extern a 
performanței etice a organizaţiei; 

ajută la îmbunătăţirea eficacitatii şi performanţei organi- 
zationale, prin descoperirea și eliminarea problemelor 
de etică, a „gâtuirilor” ce ar putea afecta productivitatea 
angajaţilor, contribuind la creşterea gradului de satisfacție, 
a loialității fata de organizaţie şi a reducerii fluctuatiei de 
personal; 
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- ajută la protejarea unei imagini si reputatii bune a 
organizatiei prin scoaterea la ivealá la timp a riscurilor de 
etică şi slabiciunilor morale si prin prevenirea comporta- 
mentelor neetice, minimizând impactul extern negativ; 

- creşte interesul investitorilor pentru organizaţie, ofe- 
ră acestora garanţia că merită să investească $i să aloce 
fonduri pentru susținerea activităților şi operaţiunilor 
acesteia; 

- îmbunătăţeşte relaţia cu stakeholderii prin faptul că trimi- 
te un mesaj de încredere din partea organizaţiei, de faptul 
că aceasta se preocupă permanent să isi îmbunătăţească 
performanţa, de aşteptările lor şi de modul în care acestea 
pot fi îndeplinite fără încălcările ale moralei; 

- scoate în evidenţă tendinţele, îmbunătăţeşte procesul de 
învăţare organizaţională si climatul etic, al comunicării şi al 
relaţiilor de muncă; 

- demonstrează interesul și eforturile organizaţiei pentru res- 
pectarea legii, sau a progresului făcut în cazul în care în tre- 
cut s-au înregistrat abateri în acest sens; 

- ajută procativ la crearea unui sistem de integritate in 
organizaţie, plecând de la o raportare obiectivă. 


6.4. Principii în derularea unui audit de etică 


Ronald Jeurissen si Frans van der Putten (Jeurissen&van der 
Putten, 2007, p. 269) indentificá mai multe principii in auditul 
social, principii care se pot regási si in aplicarea unui audit de 
eticá: 

1. Integralitate — sunt oferite stakeholderilor toate informaţiile - 
existente (sau care vor fi obtinute in viitor) necesare si rele- 
vante despre performanța organizaţiei, astfel încât aceștia să 
poată lua o decizie sau să aibă o alegere fundamentată și în 
cunoştinţă de cauză; 
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2. 


Comparabilitate. Rezultatele sunt comparabile cu rezultatele 
anilor anteriori sau cu alte baze. Alte exemple sunt rezulta- 
tele altor afaceri, standarde reglementate si cerințe sociale. 
Incluziune. Măsura în care stakeholderii sunt liberi si au po- 
sibilitatea de a participa la dialogul necesar pentru funda- 
mentarea performanței organizaționale. 

Regularitate si evoluție. Auditul trebuie să fie repetat la in- 
tervale regulate. Trebuie luate în considerare expectantele in 
schimbare ale stakeholderilor. | 

Integrarea organizaţională. Auditul trebuie ă fie o parte inte- 
grantă a sistemelor şi structurilor organizaţiei. 

Dezvăluirea publică. Organizaţia trebuie să își publice 
performanţa într-un raport accesibil publicului larg. În 
acest raport organizaţia trebuie să dea cont de metodologia 
utilizată pentru îndeplinirea responsabilităţi sociale. 
Verificarea externă. Raportul intern al organizaţiei este veri- 
ficat de un expert independent. Verificarea urmăreşte corec- 
titudinea datelor furnizate de către organizaţie. 


. Îmbunătăţirea continuă. Îmbunătăţirea continuă priveşte 


recunoaşterea și verificarea etapelor pentru îmbunătăţirea 
performanței. 


6.5. Tipuri de audit de etică 


În literatura de specialitate sunt prezentate mai multe tipuri de 
audit de etică (Parsons, 2008, pp. 170-171): 
- auditul de conformitate - reflectă măsura în care programul 


de etică al organizaţiei (politici formulate si metodele de 
aplicare) respectă (se conformează) legilor în vigoare și po- 
liticilor şi normelor specific sectorului de activitate în care 
operează aceasta; 

auditul cultural (al culturii organizaționale) - reprezintă o 
examinare şi o diagnoză a culturii organizaționale în ceea ce 
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priveşte modul in care angajaţii percep, simt si se raporteaza 
la standardele etice ale organizaţiei in care lucrează; 

- auditul sistemelor — este auditul care include atât partea au- 
ditului de conformitate, cât şi pe cea a auditului cultural, 
şi care oferă o viziune comprehensivă a eforturilor pentru 
etică în cadrul tuturor funcţiilor organizaţiei. 

Auditul de etică poate fi parte a unui audit social, dar este mai 
restrictiv, limitându-se la evaluarea performanţei organizaționale 
din perspectiva conformării la lege si la etică. Auditul social are 
insă o abordare mai largă și arată măsura în care organizaţia este 
capabilă să facă fata aşteptărilor economice, legale, de etică si filan- 
tropice ale stakeholderilor săi, şi a comunităţii în general. 

De asemenea, auditul de etică are puncte comune cu auditul 
financiar, în sensul că anumite proceduri din cadrul auditului fi- 
nanciar pot fi utilizate în auditul de etică pentru evaluarea modului 
in care se respectă politicile și reglementările legale cu privire la 
gestionarea și utilizarea resurselor financiare, dar auditul etic nu 
se limitează doar la urmărirea și justificarea din punct de vedere 
legal a fluxurilor financiare, ci și la evaluarea caracterului etic al 
strategiilor financiare, precum și a atitudinii şi comportamentului 
angajaţilor fata de resursele financiare ale organizaţiei lor (atitu- 
dinea responsabilă, onestă şi de bună credinţă, gestionarea eficace 
a banilor şi evitarea risipei, lipsa insusirii de foloase necuvenite, 
corectitudinea luării deciziilor în cazul investiţiilor etc.). 


O clasificarea mai complexă a auditului de etică se regăseşte la 
David Murray (1995, p. 145): 

- Auditul existenţei politicilor si procedurilor; 

- Auditul conformităţii la politicile si procedurile companiei; 

- Auditul performantei actuale (impactul extern); 

- Auditul perceptiei angajatilor; 

- Auditul aspiratiilor/preocuparilor angajaţilor; 
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- Auditul perceptiei consumatorilor si a altor stakeholder; 

- Auditul chestiunilor/ problemelor specifice de eticá; 

- Auditul conformităţii la reglementările si normativele 
legale; 

- Auditul comparatiei pe baza scalei de referinta, cu colegii 
sau benchmarkingului. 


6.6. Parti componente si funcţii ale unui audit de etică 


Kaptein (1998, pp. 60-62) identifică 6 parti ale unui audit de 
etică, care au rolul de a descrie si îmbunătăți poziţionarea morală 
a organizaţiei: 

1. Monitorul calităților — aplicarea unui instrument prin care 
se monitorizează măsura în care organizaţia deține un anu- 
mit număr de calităţi morale; 

2. Scanarea Măsurilor — utilizarea unei metode de identificare 
si analiză a contextului organizational din perspectiva im- 
pactului asupra eticii organizatioanale şi a capacităţii de a 
preveni și/sau combate comportamentele neetice si acțiunile 
incorecte. Sunt luate în considerare toate politicile, sistemul 
de proceduri, regulamente si reguli, metode si instrumente, 
coduri scrise, manual, fige de post cu descrierea sarcinilor şi 
responsabilitatilor, documente, carte si descrierile misiunii 
organizaționale. 

3. Evaluarea Caracteristicilor şi Circumstanfelor Individuale — 
această evaluare apreciază caracteristicile morale relevan- 
te ale angajaţilor (intenţii, intuitii, abilități, competenţe), 
precum şi circumstanţele specifice (situaţii personale ma- 
teriale dezavantajoase, probleme familiale, etc.) în care ei 
acţionează. 

4. Decodarea Dilemelor - este o metodă folosită pentru ca audi- 
torul să aibă o vedere de ansamblu cu privire la potentialele 
dileme şi conflicte de asteptari/interese cu care se confruntă 
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angajatii la locul lor de munca. Aceste dileme si conflicte pot 
fi identificate prin sesiuni de discuţii cu angajaţii, iar prin 
analiza lor auditorul poate crea un tablou realist cu privire 
la asteparile lor morale reale. 

5. Detectarea Conduitei - este o metodă asemănătoare unui de- 
tector de minciuni, de scoatere in evidentá comportamente- 
lor neetice ale angajatilor si ale organizatiei pe ansamblu. 

6. Reflectorul Stakeholderilor — este un instrument care adduce 
in atenţie aşteptările tuturor categoriilor de stakeholderi pe 
care îi are organizaţia si a modului in care aceasta este capa- 
bilă să le ia in considerare și să le îndeplinească. 


Luând în considerare cele şase parti ale auditului, autorul 

menţionat consideră 5 funcţii ale auditului de etică: 

1. Funcţia descriptivă - se prezintă situaţia curentă a 
organizaţiei din perspectiva eforturilor pentru etică; 

2. Funcţia normativă - se prezintă situaţia actuală si se ara- 
tă care este situaţia dezirabilă pentru organizaţie, cea 
planificată; 

3. Funcţia de identificare a discrepantelor - se compara situaţia 
actuală cu situația dezirabilă si se scoate în evidenţă abaterea 
între cele două; 

4. Funcţia de sancționare: se semnalează situaţiile care se abat 
de la standardul de etică şi se oferă semnale cu privire la 
care sunt indivizii sau unităţile organizaționale care trebuie 
sancţionate; 

5. Funcția de evaluare - se sugerează ariile de risc si care trebu- 
ie îmbunătăţite în urma analizei realizate. 


6.7. Etape şi aspecte în derularea procesului unui audit de etică 


Desfăşurarea auditului presupune culegerea unui volum mare 
și comprehensiv de informaţii. Obţinerea acestora implică acce- 
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sarea unor surse variate de informatii si parcurgerea mai multor 
etape (Michael Allen, 1995): 


d, 


Realizarea de observaţii directe, la fata locului, în cadrul in- 
stitutiei (vizite ale auditorilor în cadrul instituţiei); 

Analiza documentelor cu informatii-cheie (politicile si pro- 
cedurile scrise si publicate, situatii financiare, rapoarte de 
relatii publice, literatura de specialitate), primul manual de 
inspectie (cf. Michael Allen, 1995); 

Interviuri / Discutii cu top-managementul; 


. Chestionare structurate si interviuri in profunzime cu părți- 


le interesate interne şi externe (angajaţi, personal cu atribuţii 
de conducere, reprezentanti ai comunitatii, reprezentanti ai 
altor organizatii profesionale, etc.); 

Raportul final (principalele concluzii si recomandari); 


. Proiectarea si implementarea unor programe educationale 


pe teme de etica; 
Másuri corective - managementul schimbárii (follow-up); 
Proiectare / Revizuirea manualului de eticá (optional) 


6.7.1. Aspecte care sunt evaluate in cadrul unui audit de eticá 
Între aspectele care pot fi evaluate și monitorizate prin interme- 


diul unui audit de eticá se regásesc: 


1. Cultura eticá gi leadership (valori, norme, politici si proceduri); 


Integritatea fata de stakeholderi (valori, constientizarea si 
respectul fatá de drepturile legale $i morale, drepturi con- 
tractuale, politici si proceduri); 

Procesul de comunicare interná si externá (valori, instru- 
mente, sistem, politici si proceduri, performantá); 

Etica aspectelor financiare (valori, instrumente, sistem, po- 
litici si proceduri, performantá); 

Conformarea la lege; 


. Programele de responsabilitate socialá (dacá este cazul). 
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Structura unui audit de etică într-un spital ar putea include ur- 
mátoarele șase capitole (Min-Hua Wu, s.al., 2011): 

l. Etica medicala, politici, reglementári si leadership; 

2. Infiintarea si functionarea comitetelor de eticá medicala; 

3. Înfiinţarea si funcţionarea comitetelor legate de comitetele 
de cercetare etică; 

4. Educaţia medicală etică; 

5. Climatul organizational etic; 

6. Respectarea drepturilor pacienţilor si stabilirea bunelor 
relaţii spital-pacient. 


În Anexa nr. 1 este prezentat un model de chestionar privind 
managementul comportamentului etic în instituția spitalicească, 
chestionar-suport în realizarea auditului de etică (Agheorghiesei 
(Corodeanu), 2012). 


6.7.2. Puncte de analiză 

înaintea organizării desfășurării unui audit de etică 

Piatra de temelie în desfășurarea auditului de etică este asigura- 
rea credibilitafii sale (Domingo Garcia- Marza, 2005), în caz contrar 
acesta se va transforma într-un instrument inconsistent şi necon- 
vingător, de cosmetizare a imaginii organizaționale. 

În general, auditul de etică este realizat de o echipă externă de 
auditori pentru a asigura obiectivitatea iniţiativei şi caracterul pro- 
fesionist al acesteia. 

În desfăşurarea unui audit de etică trebuie să se tina cont că 
fiecare organizaţie este unică din punctul de vedere al mărimii, sec- 
torului de activitate, personal angajat, echipă managerială, cultură 
organizaţională, deţine propriile politici şi proceduri, propriul mod 
de a percepe anumite circumstanţe si de a reacționa în fata acesto- 
ra, oricât de regularizat ar fi mediul acesteia. În consecinţă fiecare 
proces de audit este unic. 
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»Documentele nu vorbesc’, de aceea este foarte importantá co- 
municarea cu personalul, auditorii trebuie sá il asculte, pentru a 
intelege corect si deplin adeváratele valori impartasite de angajati, 
climatul etic si stilul de leadership practicat de cátre manageri. Dat 
fiind cá auditul de etică implică analiza multor documente, audito- 
rii trebuie să fie atenţi să protejeze confidentialitatea informaţiilor 
care aparțin organizaţiei auditate. 

Auditul de etică este un proces costisitor (Menzel, 2007, pp. 72, 82), 
atât în termeni de timp cât şi financiari, de aceea este necesară o fun- 
damentare obiectivă a costurilor si o evaluare a resurselor de care dis- 
pune organizaţia, pentru a obţine o balanţă echilibrată cost-beneficii. 

Auditul de etică este un proces voluntar si necesită sprijinul 
top-managerilor. Derularea sa poate întâlni numeroase barie- 
re care trebuie eliminate printr-o bună informare, comunicare si 
sustinere din partea lor: teama si anxietatea angajatilor cu privire 
la necesitatea sa; necesitatea obtinerii unei informatii exhaustive 
si comprehensive prin implicarea tuturor membrilor organizaţiei; 
teama de a nu se aduce atingere confidentialitatii informaţiilor pe 
care le deţine organizația (Menzel, 2007, p. 73). 

În plus, acest audit de etică impune selectarea cu atenție a au- 
ditorului care va asigura procesul, care trebuie să dețină mai multe 
abilități: cunoștințe specifice, locale despre aspectele unei autorități 
şi ale culturii organizaționale, abilitatea de a lucra la nivelul mana- 
gerial superior al unei corporații, alături de preşedinţi şi ofițeri exe- 
cutivi, top-manageri si alti membri, puternice abilităţi de relationare 
si de facilitare cu alti oameni, capacitate maxima de a-şi menţine 
credibilitatea într-un mediu politic senzitiv, abilităţi specifice mana- 
gementului de proiecte ( Fawcett&Wardman, 2008, p. 132). 


O dată luată decizia derulării unui proces de audit al eticii, ma- 
nagerii publici ar trebui să ţină acorde atenţie următoarele aspecte, 
evidenţiate de David Murray (1995, pp.143-145): 
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Clarificarea scopului (auditul urmáreste obtinerea de infor- 
matii care sa ajute la dezvoltarea organizatiei?; este o másu- 
ra de parare si de relatii publice impotriva criticilor aduse 
organizatiei?; reprezintă o metodă de a fi în pas cu noile 
tendinţe de management?; sau doreşte să vină in intampina- 
rea unor cerinţe din partea consumatorilor, a clienților sau a 
unei autorităţi de reglementare?); 

Alegerea tipului de audit și a aspectele abordate: ce tip de au- 
dit se doreste?; care vor fi problemele abordate?; se doreşte o 
explorare în profunzime a valorilor care sunt predominante 
în organizaţie sau a modului în care aceste valori sunt în 
concordanţă cu așteptările organizatiei?; 

Delimitarea contextului managerial în care se va desfășura au- 
ditul: care este percepția şi reacţia angajaţilor la desfăşurarea 
de audituri?; care sunt barierele si presiunile care pot apărea 
în cazul unui audit de etică?; este asigurat sprijinul deplin al 
tuturor factorilor de decizie care pot aloca resurse, timp si 
accesul auditorilor în organizatie?; 

Derularea procesului propriu-zis al auditului - ce tip de 
proces se va utiliza?; este un proces bazat pe rapoarte scri- 
se, chestionare?; se vor folosi tehnici de evaluare, există 
capacităţile, abilităţile şi echipamentele necesare pentru 
aceasta?; dacă se folosesc interviuri, cum sunt pregătiţi 
angajaţii să răspundă la întrebări sensibile?; 

Selectarea persoanelor care vor participa la desfășurarea au- 
ditului — sunt asigurate toate categoriile de specialisti nece- 
sari în derularea unui audit de etică (persoane specializate 
în domeniul de activitate al organizaţiei, eticieni, specialişti 
în management și dezvoltarea organizaţiei, persoane cu ex- 
pertiză în comunicare, persoane cu experiență în manage- 
mentul resurselor umane, psihologi, sociologi)? 

Analiza datelor și realizarea rapoartelor - cine va procesa 
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informatiile obtinute?; in cazul in care procesarea datelor va 
fi realizată de către un organism extern, cum va fi asigurată 
confidentialitatea datelor?; cum se vor asigura diferitele ni- 
veluri de raportare, aprobare si publicare?; 

- Urmărirea și evaluarea — ce tip de monitorizare se va reali- 
za; ce programe de dezbateri şi planuri de acțiuni corective 
vor fi urmate?; ce indicatori de evaluare vor fi folosiţi? 


În Tabelul nr. 6.1. sunt aspecte si exemple de întrebări care pot 


fi incluse într-un proces de audit (M. Rigg&, M. Allen (1994) citati 
de Susan Schissler Manning, 2003). 


Tabel nr. 6.1. Aspecte si intrebári care pot fi incluse intr-un proces de audit 


Aspecte abordate in cadrul 
auditului de eticá 


Întrebări legate de politicile 
privind activitatea top-mana- 
gerilor 


Tipuri de intrebári 


Managementul are formulatá o misiune clara?; 
Tine cont managementul de utilizarea misiunii ca bază 
în procesul de luare a deciziilor?; 

Cunosc toți membrii echipei manageriale ce contine 
formularea misiunii?; 

Îşi cunoaște cu acuratețe echipa managerială 
responsabilitatile?; 

Dacá existá relatii de familie sau de afaceri in 
organizatie, sunt politici clare pentru adresarea acestor 
probleme?; i 

Dispune echipa de management de politici clare 
pentru a gestiona toate categoriile de conflictele de 
interese? ; 

Există un document cu formularea valorilor și/sau un 
cod de etică? ; 

Este acest document cunoscut tuturor persoanelor din 
organizatie?; 

Existá politici clare cu privire la demiterea persoa- 
nelor care lipsesc in mod repetat de la întrunirile 
formale sau care nu isi indeplinesc cum trebuie 
responsabilitatile?; 

Este încurajată exprimarea liberă a ideilor?; 

Echipa de conducere isi evaluează cu regularitate 
performanţa? 
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Întrebări legate de politicile 


Politicile de angajare reflectă diversitatea angajatilor?; 
privind activitatea angajaților 


Există o politică oficială privind anti-discriminarea? ; 
Dacă există relații de familie sau de afaceri în 
organizaţie, sunt politici clare pentru adresarea acestor 
probleme?; 

Politicile de personal asigurá corectitudinea fata de 
toți angajaţii? ; 

Există politici de personal privind îngrijirea sănătății si 
sprijin în caz de îmbolnăvire a angajaţilor, concedii în 
caz de boală sau sprijin în cazul imbolnăvirii rudelor? ; 
Sunt politici clare pentru evaluarea personalului?; 
Există politici de recompensare a performanţei clare?; 
Au angajaţii posibilitatea de a participa la programe 
de training și oportunități de dezvoltare necesare 
performanței la locul lor de muncă?; 

Sunt politici si proceduri clare pentru penalizarea 
comportamentelor neetice? 

Există condiții de muncă sigure, sănătoase si conforta- 
bile pentru angajaţi? 


Întrebări referitoare la politicile 
privind clienții 


Există politici care vizează confidentialitatea 
informațiilor care vizează clienţii; 

Există politici care vizează obținerea consensului din 
partea clienţilor atunci când datele lor sunt oferite 
unor organisme externe?; 

Au acces clienţii la înregistrările privind datele lor, pot 
aduce modificări si corectii acestora?; 

Sunt politici care rpenalizează relaţiile sociale și 
sexuale între clienți si personale; 

Sunt clienţii tratați cu demnitate și respect?; 

Li se pun clienţilor la dispoziţie suficiente informații 
pentru a evalua si a alege serviciile corespunzătoare?; 
Sunt clienții informaţi în totalitate si onest de servicii 
alternative care le pot fi puse la dispozitie?; 

Sunt politici si proceduri adecvate pentru clientii care 
sunt nemultumiti de serviciile oferite?; 

Sunt serviciile oferite fără discriminare?; 

Este programul organizației accesibil clienţilor în ceea 
ce priveşte locația, orar, facilități? 


Sursa: după Susan Schissler Manning, Ethical Leadership in Human Services: A Multi-Dimensional 

Approach, Ed. Allyn and Bacon., 2003, Pearson Education, Inc. A P P E N D 1X B. Part 3. The 

Audit with Questions Only (preluat dupa Rigg, M. & Allen, M. (1994). The ethics audit checklist. 

In Conducting an ethics audit: A checklist for nonprofits (pp. 53-59). Colorado Association for 
Nonprofit Organizations (CANPO)). 
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Capitolul nr. 7 
Monitorizarea climatului etic. Programele-interviu de 
evaluare a comportamentelor etice din organizatie 


7.1. De ce sunt necesare programele de pregătire pe teme de etică? 


Multe organizaţii au recunoscut necesitatea unei mai mari im- 
plicări a membrilor organizaţie decât simpla stabilire a unor stan- 
darde etice. 

Este important să se explice angajaţilor de ce se impune nevoia 
unui comportamnet etic, să se ia iniţiativa formării valorilor etice 
în rândul angajaţilor şi să le ofere oportunitatea participării la di- 
ferite programe de formare specifice. Există însă opinii cu privire 
la ce se poate obține printr-un program de acest gen. De multe ori, 
organizaţiile apreciază că aceste programe de pregătire a persona- 
lului nu se ridică la nivelul aşteptărilor pe care le au’. 


Programele de pregătire etică a forței de muncă de la toate nive- 
lurile organizaţiei sunt necesare pentru a avea certitudinea că toti 
angajaţii au aceleaşi principii, aceleași modalități de a înţelege, a 
aprecia şi de a asigura resursele necesare rezolvării eficiente a di- 


' Acest capitol a apărut într-o variantă iniţială in Daniela Tatiana Co- 
rodeanu (2007), Etica în Administraţia Publică. Dileme etice în organizații și 
instrumente de rezolvare a acestora, Ed. Tehnopress, lagi, pp.133-141 
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lemelor etice. Designul programului trebuie sa fie in concordanta 
cu nevoile diferitelor niveluri ale organizatiei si in conformitate cu 
specificul responsabilitatilor pozitiilor acestora. 


7 2. Ce se obține prin desfăşurarea unui program de monitorizare a climatului 
etic din organizație, Stabilirea unei baze etice 


Un program de pregătire performant trebuie să furnizeze echi- 
pei de angajaţi cunoștințe si posibilități de înţelegere a următoare- 
lor aspecte: 

- recunoaşterea implicatiilor etice asupra problemelor cu care 

se confruntă; 

- examinarea cu obiectivitate a dilemelor etice și aplicarea 

unei reflecţii corespunzătoare pentru rezolvarea lor; 

- corectarea practicilor incorecte care nu au fost recunoscute 

anterior sau care au fost ignorate; 

- abordarea cu tact a dilemelor etice, ţinând cont că acestea ar 

putea afecta relaţiile interpersonale; 

- mediatizarea necesităţii de a aplica principiile etice la toate 

nivelurile organizaţiei. 


Disponibilitatea către promovarea unui comportament etic tre- 
buie initializatá încă din faza de socializare a noilor salariați. 

O discuţie despre misiunea, viziunea şi valorile organizaţiei 
va facilita înţelegerea respectării standardelor etice în compor- 
tamentul profesional şi în luarea deciziilor. Numai în momen- 
tul în care superiorii vor stabili cu succes scopurile și valorile 
organizaţiei, când vor adera la acestea printr-o comunicare şi 
printr-un control efective, doar atunci subordonații vor recu- 
noaşte dificultăţile etice şi vor aduce în discuţie dilemele cu care 
se confruntă. 
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7.3. Etapele necesare implementării unui program de monitorizare (pe bază 
de interviu) a comportamentelor etice din organizatie 


7.3.1. Derularea etapelor 
1. Pregátirea primei runde de desfásurare a programului-interviu 


- Selectarea aleatorie a angajaţilor (un număr reprezentativ de 
la fiecare specializare si de la fiecare nivel ierarhic). Pentru 
a evalua cu acuratețe eficacitatea iniţiativelor etice, trebu- 
ie stabilit un cadru al credințelor etice, al atitudinilor și al 
comportamentului salariaţilor. 


O analiză a climatului etic poate fi realizată eficient prin eva- 
luarea (intervievarea) tuturor salariaţilor sau printr-o selecție ale- 
atoarie reprezentativă din toate categoriile de personal şi din toate 
departamentele. Pentru a obţine o selecţie aleatoare, fiecare al trei- 
lea salariat trebuie să participe la acest program. Este necesar un 
număr de persoane reprezentativ de la fiecare nivel ierarhic si-de 
la fiecare specializare, pentru a se reflecta compoziţia întregii forte 
de muncă. Dacă de exemplu, un anumit grup de salariaţi cuprin- 
de 10% din totalul angajaţilor, atunci persoanele selectate din acest 
grup ar trebui să reprezinte aproximativ 10% din totalul salariaţilor 
care vor participa la interviu. 


- Organizarea sălii (se încearcă să se aleagă o sală cât mai 
aproape de locul de muncă al angajaţilor pentru a nu per- 
turba activitatea organizaţiei; este important să se încerce 
crearea unui climat relaxant, propice comunicării, care să 
nu inhibe angajaţii) 

- Stabilirea programului de desfágurare a interviului (pentru 
fiecare salariat se stabileste un interval orar) 

- Trimiterea scrisorii de invitaţie fiecărui salariat care a fost 
selectat pentru interviu. Se trimite personal fiecărui angajat, 
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semnată de către top-manager. Se precizează că participarea 
este voluntară şi că se asigură confidentialitatea informaţiilor. 

- Pregătirea listei de întrebări pentru interviu: se vor evita 
întrebările cu răspuns dihotomic; întrebările vor fi astfel 
formulate încât să cuprindă situaţii ipotetice care ar putea 
exista în cadrul unei organizaţii. Se încearcă descoperirea 
principalelor dileme etice. 


2. Desfăşurarea primei runde a interviului. 

În această primă rundă participă consultantul pe etică/mana- 
gerul care se ocupă în cadrul organizaţiei cu problemele etice şi 
angajaţii. Top-managerul nu va participa în prima rundă pentru a 
nu inhiba salariaţii. 


3. Elaborarea raportului intermediar si prezentarea acestuia managerului 

În cadrul raportului intermediar sunt prezentate concluziile 
primei runde de desfășurare a programului-interviu si se incear- 
că, împreună cu consultantul, să se descopere cauzele dilemelor 
constatate. 


4. Desfăşurarea unui program de pregătire pe teme de etică, pentru toți 

salariaţii, ținându-se cont de dilemele constatate în organizaţie. 

Se propune un cod de etică (luindu-se în considerare si suges- 
tiile angajaţilor) şi se specifică modul în care acesta trebuie inter- 
pretat în funcţie de situaţiile apărute și care sunt factorii de care 
trebuie să se ţină cont pentru ca acesta să devină operativ. Codul de 
etică trebuie să precizeze si care sunt recompensele şi amenințările 
pentru comportamente etice/neetice. 


5. Desfăşurarea unei a doua runde de interviu 
Desfăşurarea unei a doua runde de interviu trebuie să aibă 
loc la un interval de 6 luni-1 an, pentru a se putea constata dacă 
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climatul din organizatie s-a imbunátátit in urma programului de 
monitorizare. 

La aceastá rundá participá si top-managerul impreuná cu con- 
sultantul/responsabilul de program. Este evident cá angajatii nu au 
motiv de temeri atát timp cát managerul a dorit initierea acestui pro- 
gram si atát timp cat el a fost un bun exemplu de comportament etic. 

Concomitent, la dispoziţia angajaţilor trebuie să existe mijloace 
care să promoveze participarea lor în asigurarea unui comporta- 
ment etic: cutii cu sugestii, reuniuni periodice cu reprezentanți de 
la diferite niveluri ierarhice (inclusiv muncitori), o linie de e-mail 
în colaborare cu consultantul sau responsabilul de program etc. 


6. Raportul final al programului de monitorizare. 


7.3.2. Recomandări pentru obținerea unei participări efective din partea 

salariaților 

Iată câteva recomandări de care ar trebui să țină cont manage- 
rii pentru obţinerea unei participări substanţiale la un program de 
evaluare a climatului etic din organizaţie: 


1. Trimiteţi salariaţilor care vor participa la program o scri- 
soare prin care să explicati importanța cooperării lor în 
atingerea scopului proiectului - dezvoltarea unui program 
educaţional pe teme de etică în luarea deciziilor. 

2. Faceţi astfel încât participarea să fie voluntară, dar puneţi 
accentul pe importanţa problemei si pe nevoia implicării 
personalului de la toate nivelurile ierarhice. 

3. Asiguraţi-vă că salariaţii au fost selectaţi aleatoriu și nu pe 
baza unei predispozitii la comportamente neetice a acestora. 

4. Informati-va angajaţii participanţi că identitatea lor va ra- 
mâne anonimă de-a lungul întregului proces. 
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5. Facilitati salariatilor participarea prin amenajarea mai mul- 
tor locuri unde să se desfășoare întâlnirile pentru interviuri, 
apropiate posturilor lor de lucru şi prin stabilirea unor ore 
convenabile, în timpul programului lor de muncă. 

6. În final, impártágiti cu salariaţii rezultatele evaluării, pre- 
zentându-le astfel încât aceştia să simtă că sunt o parte im- 
portantă într-un program de pregătire pe teme de etică. 


7.3.3. Model de scrisoare-invitatie la interviu 
Stimate domn Mihai Mihai, 


Pentru îmbunătățirea climatului de muncă din organizaţia 
noastră și pentru o mai bună imagine a acesteia în exterior, ne- 
am propus să organizăm un program special care are drept scop să 
descopere care sunt principalele dileme din sfera eticii, dileme cu 
care ne confruntăm în munca noastră de zi cu zi. 

Având în vedere scopul programului si importanţa lui pentru 
desfășurarea activităţii organizației din care facem parte, vă invi- 
tám să participaţi la interviul coordonat de echipa de consultanţi 
pe teme de etică de la firma „Consulting” din Iaşi, împreună cu 
specialiştii noştri în managementul resurselor umane. 

Selecţia participanţilor la interviu a fost aleatorie iar participa- 
rea este voluntară. De asemenea, vrem să menționăm că informaţiile 
furnizate în cadrul interviului sunt confidentiale iar rolul lor este doar 
acela de a ne îmbunătăţi condițiile in care ne desfasuram munca. 

Interviul va avea loc în perioada 15-20 mai a.c., în sala de 
protocol, iar programul îl puteți stabili (în funcţie de orarul dvs. 
de lucru) în colaborare cu echipa de consultanţi. 

Pentru participare, vă rugăm ca începând de mâine, orele 8, să 
luafi legătura cu noi la Departamentul de Resurse Umane, pentru 
a stabili de comun acord ziua si ora interviului. 


ETICA IN ADMINISTRATIA PUBLICA | 179 


Vă mulțumim anticipat pentru colaborare si vă asigurăm că 
la sfârșitul programului de monitorizare veți fi informat despre 
rezultatele obținute, așteptând sugestiile dvs. 


lagi, 15 februarie 2012 Cu stimă, 
Primar lon Matei 


7.3.4. Aspecte specifice în derularea interviului 

Interviul de evaluare va utiliza întrebări formulate cu atenţie, 
pentru a se asigura validitatea procesului. Scopul fiecărei întrebări 
este de a determina percepția salariaţilor fata de standardele etice 
ale organizaţiei şi ale celorlalţi membri. 


Evaluarea trebuie să verifice răspunsuri la întrebări-problemă 
de genul: 
- Nueste neobișnuit pentru membrii departamentului meu să 
accepte mici daruri pentru a-și îndeplini responsabilitatile ; 
- Am încredere în supervizorul meu ; 
- Şeful este un bun exemplu de comportament etic. 


Sunt indicate si întrebările cu răspuns liber, de exemplu, dacă 
există vreo practică sau vreun comportament la nivel de autoritate 
publică locală care creează dileme etice pentru salariaţi. Aceasta 
ar putea indica o atenţie particulară într-un program de pregătire. 

O intervievare iniţială este esenţială, pretestul (runda I-a de 
desfășurare a programului-interviu) stabilirii nivelului de dispo- 
nibilitate spre comportamente etice devine o posibilitate de com- 
paratie cu un post-test (runda a doua de desfăşurare a programu- 
lui-interviu) efectuat după finalizarrea unui program de pregătire 
a salariatilor si a altor initiative de acest gen. Daca eforturile pro- 
gramului vor avea un raspuns pozitiv, atunci se va inregistra cu 
sigurantá o diferentá másurabilá in sensibilitatea angajatilor fata 
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de implicaţiile etice in îndeplinirea responsabilitatilor care le sunt 
desemnate. 

O analizá a rezultatelor programului de evaluare va evidentia 
de asemenea unele diferente intre perceptiile managerilor superiori 
si cele ale subordonatilor lor de pe nivelele inferioare cu privire la 
standardele etice. 


Exemple de întrebări care pot fi puse salariaților în cadrul interviului 

Următoarele întrebări constituie exemple care pot fi incluse 
într-un proces de evaluare (prin intervievare) a climatului etic din- 
tr-o organizaţie. Scala de evaluare folosită poate include categorii 
de aprecieri de genul: sunt total de acord, acord, dezacord sau total 
dezacord. 

- Membrii departamentului meu s-au folosit de poziţia lor 
în organizaţie pentru a-și angaja rudele sau prietenii în 
organizaţie. 

- Calitatea reprezintă o prioritate esenţială în departamentul 
în care lucrez. 

- Nu este nimic rău în a accepta cadouri de la persoane care 
colaborează cu organizaţia mea, atât timp cât aceste cadouri 
nu-mi influențează modul in care îmi desfasor munca. 

- Superiorii mei sunt un bun exemplu de comportament etic. 

- Membrii departamentului meu „scurg” uneori informaţii în 
beneficiul anumitor persoane care fac afaceri în oraș. 

- În ultimele 12 luni am observat la locul meu de muncă com- 
portamente neetice din partea colegilor din departament. 

- Cand se iau deciziile comentez și critic multe aspecte, ceea 
ce îmi afectează siguranța locului meu de muncă. 

- Există vreo practică sau vreu comportament din activitatea 
unor angajaţi din organizaţie care te preocupă din punct de 
vedere etic? Dacă da, descrie pe scurt aceste preocupări. 
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7.3.5. Aspecte care trebuie abordate în orientarea şi pregătirea noilor salariați 
pentru consolidarea comportamentului etic implică următoarele aspecte: 


Programele de orientare si pregătire a noilor angajaţi pentru 


consolidarea comportamentului etic implică următoarele aspecte: 


specificarea clară si concisă, din partea superiorului, a 
expectativelor de comportament etic din partea tuturor 
salariaţilor 

formularea de coduri de etică, regulamente de ordine interi- 
oară, reguli şi proceduri în cadrul cărora trebuie să se desfă- 
şoare activitatea şi impunerea de penalitati pentru cazurile 
în care nu s-au respectat 

managementul filosofiei-misiunii-valorii şi regulilor, care 
reguli trebuie înăsprite, ce modalităţi de argumentare există 
împotriva acuzațiilor nefondate sau neoneste, cum se inta- 
resc codurile disciplinare şi ce proceduri pot fi aplicate 
stabilirea practicilor etice în cadrul organizaţiei (în funcţie 
de care sunt cele mai des întâlnite dileme în interiorul orga- 
nizatiei: conflictele de interese, cadourile sau favorurile, in- 
formaţiile care pot sau nu să fie furnizate, semnalele de alar- 
ma; este important să se menţioneze si resursele disponibile 
pentru discutarea sau primirea de consultanţă în ceea ce 
priveşte dilemele etice potenţiale sau clarificările necesare). 
împuternicirea angajaţilor de a avea iniţiativa, la nivelul ie- 
rarhic de care aparţin, în obiectivele organizaţiei şi în pro- 
movarea valorilor, reprezintă o dimensiune etică a mediului 
lor de lucru. 

asigurarea sprijinului top-managerilor. În primul rând sunt 
pregătiţi managerii superiori în identificarea si rezolvarea 
problemelor de etică. Numai în aceste condiţii vor fi capabili 
să facă aceasta şi pentru salariaţii lor. 

revizuirea periodică al programului etic aplicat, punându-se 
accentul pe respectarea standardelor etice. 
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Un „audit al eticii” oferă salariaţilor posibilitatea de a cunoaşte 
efectele pozitive ale eforturilor lor si insistă pe menţinerea si de- 
zirabilitatea acestor eforturi. Managerii sunt încurajați să revizu- 
iască, împreună cu subalternii lor toate deciziile din sfera eticii, 
judecând astfel: 

„Ce trebuie să facem pentru a fi totul corect? Ce ar trebui să nu 
facem? Ce ar trebui să facem în viitor în situaţii similare?” 

Managerii au responsabilitatea de a dezvolta un mediu etic iar 
pentru aceasta se impune ca ei să reprezinte un model de compor- 
tament pentru ceilalți membri ai organizaţiei. Nimic nu are un im- 
pact mai puternic decât atunci când salariaţii observă că managerii 
lor acţionează în conformitate cu valorile și standardele pe care le- 
au declarat; nimic nu este mai devastator pentru dezvoltarea unui 
cadru de acţiune etic decât un manager care violează standardele 
etice ale organizaţiei. 

- Este avantajoasă organizarea de întâlniri săptămânale cu 
scopul de a revizui toate discuţiile si deciziile cu implicaţii 
etice. 

Atunci când este identificată o problemă potenţială, un mem- 
bru al staff-ului poate fi desemnat pentru clarificarea acesteia si 
pentru a dezvolta o strategie de rezolvare a acesteia în următoarea 
întâlnire. 

- Unalt aspect, deloc de neglijat, îl reprezintă comunicarea si 
ascultarea cu atenţie a angajaţilor. Orice informaţie ambi- 
guuă trebuie corectată. 

Climatul etic al organizaţiei poate afecta performanța și pro- 
ductivitatea salariaţilor și disponibilitatea lor de a sprijini valori ca 
eficienţă, eficacitate, calitate şi munca în echipă. 

Un program de pregătire de succes se va focaliza pe studii de 
caz, stabilirea de diagnostic, audituri periodice si dialoguri con- 
sistente la întâlnirile prevăzute unde se vor analiza problemele 
nou-apărute. 
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Provocari pentru superiori sunt convingerea subordonatilor de 


implicaţiile eticii in activitatea pe care o desfășoară și abilitățile lor 


de a utiliza un proces structurat pentru rezolvarea dilemelor etice. 


7.3.6. Test rapid pentru aprecierea calității eticii organizaționale 


le 


Eşti mândru de etica adoptată de grupul tău de lucru/orga- 
nizatia ta? 

Comunicarea care are loc evita pretextele false sau actiunile 
ascunse? 

Codurile, politicile si practicile etice de la locul de munca 
actioneazá pozitiv pentru orice membru al organizatiei? 
Rezistenţa curentă la schimbare este normală şi/sau 
inconsecventă? 

Există suficientă încredere și deschidere pentru rezolvarea 
problemelor de etică importante? 

Există practici si politici cu standarde duble de apreciere? 
Superiorii sunt un bun exemplu de comportament etic? Scot în 
evidență si recompensează exemplele de comportament etic? 
Etica grupului/organizatiei reprezintă o evaluare care să 
contribuie la rezultatele organizaţiei? 


7.3.7. Programele de pregătire si instruire pe linia comportamentului etic 


Programele de pregătire etică a forței de muncă de la toate nive- 


lurile organizaţiei sunt necesare pentru a avea certitudinea că toți 


angajaţii au aceleaşi principii, aceleaşi modalităţi de a înţelege, a 


aprecia şi de a asigura resursele necesare rezolvării eficiente a di- 


lemelor etice. Designul programului trebuie să fie în concordanță 


cu nevoile diferitelor niveluri ale organizaţiei și în conformitate cu 


specificul responsabilitatilor poziţiilor acestora. 


Un program de pregătire performant trebuie să furnizeze echi- 


pei de angajaţi cunoştinţe şi posibilităţi de înțelegere a următoare- 


lor aspecte: 
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recunoasterea implicatiilor etice asupra problemelor cu care 
se confrunta; | 
examinarea cu obiectivitate a dilemelor etice si aplicarea 
unei reflectii corespunzátoare pentru rezolvarea lor; 
corectarea practicilor incorecte care nu au fost recunoscute 
anterior sau care au fost ignorate; 

abordarea cu tact a dilemelor etice, tinand cont cá acestea ar 
putea afecta relatiile interpersonale; 

mediatizarea necesitátii de a aplica principiile etice la toate 
nivelurile organizatiei. 


Toti angajaţii, de la managerii superiori la personalul de 


executie, resimt nevoia sá revadá standardele si procedurile etice 


pe parcursul derularii programului, sá exploreze diverse puncte de 


vedere cu referire la ce înseamnă o conduit etică responsabilă, să 


invete cum functioneazá un program etic, sá inteleagá propriul rol 


in acest angrenaj, dar si cum sá si dezvolte abilitátile de dialog. 


In rezumat, avantajul programului de monitorizare a climatului 


etic rezidă în faptul cá: 


A. Demonstrează angajamentul şi preocuparea managemen- 


tului pentru acest program de etică a afacerii. Dincolo de 
abilităţi, cunoştinţe şi conştientizarea scopului imediat al 
instruirii, simplul fapt că managementul dedică o însemna- 
tă perioadă din timpul de lucru unei astfel de preocupări, 
demonstrează că propriile standarde, proceduri sunt parte 
din cultura organizațională, nu simple colecţii de politici, 
numai bune de a fi uitate pe rafturile birourilor. 

Reafirmă convingerile de bază şi cultura organizaţională. Pro- 
gramul de training trebuie să reflecte cultura organizaţională 
specifică. Prin acest program companiile îşi proiectează com- 
portamentul dorit a se manifesta după încheierea acestuia. 
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Intre asteptarile minime din partea unui angajat ce urmeazá 


programul de instruire eticá se regásesc: 


să definească chestiuni de etică conformitate și 
responsabilitate; 

să demonstreze înțelegerea aspecte importante ale actiuni- 
lor ce le poate desfășura; 

să puncteze și să aplice standardele, procedurile, inclusiv 
toate reglementările juridice aplicabile ocupaţiei; 

să descrie şi să ordoneze opțiunile pe care le are la dispoziţie; 
să explice de ce face o anumită alegere sau de ce acționează 
într-o anumită manieră. 


Mai mult, un angajat care a greșit nu va fi penalizat dacă de- 


monstreaza că: 


recunoaște problema 

are o înțelegere rezonabilă asupra efectelor acţiunilor sale; 
caută în continuare noi soluţii de rezolvare 

si poate justifica alegerea pe care a făcut-o. 
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Capitolul nr 8. 
Metode la dispozitia managerilor pentru operationalizarea 
programului de etica in organizatie 


Obtinerea unui randament solid in ceea ce priveste valorile si 
etica presupune o abordare integrată. Aceasta implică crearea unui 
cadru de măsurare şi de ghidare a conduitei pe care ministerele şi 
organismele să le poată utiliza în evaluarea şi ameliorarea randa- 
mentului lor în materie de valori şi de etică!. 


8.1. Elementele constitutive ale unui randament înalt in materie de valori si 
de etică 


Obţinerea unui randament etic ridicat implică prezenţa urmă- 

toarelor elemente constitutive: 

- Stabilirea valorilor şi a eticii ale funcţiei publice cu scopul 
de a ghida și a susține funcționarii în toate activitățile lor 
profesionale; 

- Explicarea măsurilor referitoare la conflictele de interes pre- 
cum și măsurile de observare privind perioada „după-man- 
dat” care să conţină de asemenea piste de soluţionare ; 

— Încadrarea în condiţiile de angajare ale funcţiei publice din 


România. 


! Acest capitol a apărut într-o variantă iniţială in Daniela Tatiana Co- 
rodeanu (2007), Etica în Administraţia Publică. Dileme etice in organizații și 
instrumente de rezolvare a acestora, Ed. Tehnopress, laşi, p.142-147 
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Prevenirea dilemelor etice si a comportamentelor incorecte si 
in consecinta obtinerea unor rezultate superioare in materie de va- 
lori şi de etică, obligă organizaţiile : | 

— Să se stabilească norme de etică solide şi mecanisme de re- 
curs pentru organizaţie; 

- Punerea în practică a unui sistem eficace de evaluare si 
de gestiune a riscurilor, precum şi de sisteme de control 
corespunzătoare ; 

- Promovarea unui leadership solid in materie de valori, de 
etică şi de resurse umane; 

- Implementarea unei culturi puternice în materie de valori, 
de etică şi de resurse umane. 


Pentru obţinerea unei ameliorări continue, aceste trebuie să fie 
integrate într-un Plan anual de evaluare şi de ameliorare în mate- 
rie de valori şi de etică, propus de Ralph Heintzman (Corodeanu, 
2007, p.134). 
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Figura nr. 8.1. Modalitati de actiune in vederea prevenirii scandalurilor cu vizibilitate 
ridicată şi cágtigarea încrederii cetățenilor în instituțiile publice 
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8.2. Elaborarea „Hărţii rutiere” a lui Ralph Heintzman în vederea obținerii de 
rezultate in materie de valori si de etica 


vy 


»Harta rutiera” (propusá de Ralph Heintzman) se doreste a fi 
un instrument pe care specialistii il pot utiliza pentru evaluarea si 
ameliorarea randamentului activitatii ministerului lor. Aceasta va 
fi perfectionatá cu ajutorul persoanelor care detin cunostinte si ex- 
perientá in acest domeniu. Ca prim scop, un randament mai bun 
in materie de valori si de eticá pe plan organizational va contribui 
în mare măsură la consolidarea încrederii cetăţenilor în instituţiile 
publice. 


În conceperea acestei hărți, se lucrează pe două axe (Tabelul 8.1): 

Axa Y: 8 factori-cheie care influenţează randamentul activităţii 
în materie de valori şi etică. Aceşti factori pot fi grupaţi în două 
categorii: primii patru factori se referă la principalele categorii de 
rezultate (ultimul factor reprezintă obiectivul final). 


Leadership 
Persoane 
Cultură 
Încredere 


Ultimii patru factori cuprind principalele mecanisme pentru 
promovarea valorilor și a eticii (ultimul factor reprezintă mecanis- 
mul final). 


Linii directoare, norme şi cadre 


Recursuri şi divulgări 


Mecanismele de control 
Evaluarea riscurilor 


Axa X: Măsuri vizând ameliorarea valorilor si a eticii 


190 | Daniela Tatiana CORODEANU-AGHEORGHIESEI 


Tabel nr. 8.1 Măsuri vizând ameliorarea valorilor sia eticii 


Infrastructura și practici de gestiune Măsurarea si ameliorarea rezultatelor 


Infrastructura și practici de gestiune foarte |X. Măsuri foarte dezvoltate; rezultate exce- 
perfecționate lente obţinute și/sau provocări particulare 
bine definite 


Infrastructura si practici de gestiune de |Y. Măsuri mai dezvoltate; un randament 
nivel intermediar mai bun în planul rezultatelor 

Măsuri iniţiale pentru rezolvarea proble- |Z. Măsuri iniţiale și rezultate 

melor 


În tabelul nr. 8.2. este prezentată „harta rutieră” propusă de 
Ralph Heintzman (2005) care include trei elemente: Indicatorii 
urmăriţi, Infrastructura și practicile de gestiune (mecanismele 
pentru promovarea valorilor si a eticii) care susţin atingerea indi- 
catorilor, şi Măsurarea și ameliorarea rezultatelor. 


Tabel nr. 8.2 Schitarea unei hărți rutiere pentru rezultatele în materie de valori şi de etică 
-Infrastructura si practici 


1. Leadership 


8.3. Promovarea programului prin discursul managementului 


Nu este nici o îndoială că atunci când managerii vorbesc, an- 
gajaţii sunt extrem de critici si vigilenti la mesajul transmis. Dacă 
valorile sau convingerile de bază sunt promovate doar cu ocazia 
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unor evenimente speciale ale organizatiei, angajatii vor crede cá si 
comportamentele lor etice pot fi „ocazionale” sau purtate doar la 
evenimente festive. Scepticismul cu care sunt receptionate initial 
mesajele managerilor, va dispárea pe másurá ce acestea sunt repe- 
tate $i aduse in discutii mai putin formale. 


8.4. Comunicarea politicilor si procedurilor de etică pe diferite suporturi 


Utilizarea diferitelor suporturi pentru comunicarea politici- 
lor si procedurilor de etică reprezintă o modalitate necesară dar 
şi importantă în eforturile de aplicare a programului de etică în 
organizaţie. Pentru noii angajaţi acestea trebuie să fie între primele 
documente cu care vin în contact, chiar din procesul de recrutare. 

Între aceste suporturi pot fi enumerate (Page, 2002, pp. 54-62): 
manuale tipărite, network-uri online, intranet, casete video, CD- 
ROM-uri, memory stick-uri. 

De asemenea, pot fi utilizate scrisori (sunt economice, pot 
fi personalizate, au impact si pot fi distribuite rapid); newsletters 
(sunt usor de realizat, necostisitoare si foarte rapid de distribuit); 
reviste (publicaţii interne, cu impact larg deoarece pot fi compre- 
hensive, atrăgătoare $i dinamice); taloane si inserfii pe bonurile fis- 
cale (pot transmite un mesaj foarte scurt si cu impact); postere (pot 
fi mari, colorate, decorative, amplasate pe culoare si pe usile din 
zona de activitate, pot prezenta teme si campanii privind asigura- 
rea securitátii, sánátátii, igienei si cresterii productivitátii la locul 
de muncá, dar si evitarea discriminárii, a hártuirii, abuzului de 
substanţe, etc.); buletine ale echipei de conducere (pot include mesa- 
je scurte cu informaţii despre politici şi proceduri); broșuri si pam- 
flete (sunt o excelentă sursă de informare, pot fi distribuite tuturor 
angajaţilor şi pot reprezenta un material informativ suplimentar 
pentru publicarea proceselor, politicilor și procedurilor; pamfle- 
tele pot fi abordate pentru teme mai senzitive şi pot fi distribuite 
fiecărui angajat la terminarea programului de lucru); mesaje pe e- 
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mail (sunt necostisitoare dar au eficientá dacá angajatii au acces 
suficient si frecvent la calculator); site-ul instituţiei (oferă avantajul 
vizibilitátii politicilor şi procedurilor atât în interiorul organizaţiei, 
cât şi în exteriorul acesteia şi în același timp informaţii despre mi- 
siunea, valorile şi activităţile instituţiei; informaţiile pot fi mereu 
actualizate); blogul eticii (poate fi găzduit pe site-ul instituţiei, şi 
poate fi al unui manager, al unui angajat sau al ofițerului de etică; 
poate invita la reflecţii, gândire critică şi dialog pe diverse teme ale 
eticii; poate furniza un barometru al eticii dacă este însoțit si de 
un forum al eticii); casete video (pot fi transmise filmuleţe scurte, 
cu mesaje moralizatoare dar și mesaje ale managerilor sau ale altor 
persoane care pot fi dereferintá pentru comportamentul lor moral); 
CD-ROM-urile şi memory styck-urile (pot stoca o cantitate mare de 
informaţii, pot fi oferite angajaţilor si altor stakeholderi externi). 


8.5. Ofiţerul de etică — pilonul monitorizării integrității în organizație 


Responsabilii sau organismele abilitate să supravegheze si să 
ghideze implementarea proiectului de etică a afaceri sunt^: Ofiţerul 
de etică, Consiliul sau Comisia de etică a afacerii, Consiliul de eti- 
că profesională, urmate de programul de monitorizare a climatului 
etic, programul de auditul eticii, şi nu în cele din urmă cel mai po- 
pular - Codul de etică şi conduită în afaceri. 


Ofiţerul de etică este o funcţie în structura organizaţională, cu 
rolul de a asigura structura etică (alături de echipa managerială, 
comitetele de conducere, grupuri de lucru individuale) şi care are 
responsabilități formale pe aspecte privind etica si responsabilita- 


? A se vedea si „Business Ethics - A Manual for Managing A respon- 
sible Business Enterprise in Emerging Market Economies”, A Publication of 
the Governance Program, U.S. Department of Commerce, International Trade 
Administration, Washington, D.C., 2004, pp. 136-177 


ETICA IN ADMINISTRATIA PUBLICA | 193 


tea socialá (Visser, 2010). Responsabilitatea esentialá a ofiterului 
de eticá este aceea de a integra valorile organizatiei, codurile de 
conduitá si initiativele privind conformitatea in procesul de deci- 
zie de la toate nivelurile organizaţiei. În SUA, scopul şi conţinutul 
responsabilitatile funcţiei de ofiţer de etică sunt definite prin inter- 
mediul directivelor federale „The Federal Sentencing Guidelines”, a 
actului „Sarbanes-Oxley Act” şi de către „Ethics and Compliance 
Oflicer Association”. 

În mediul de afaceri există o multitudine de denumiri pentru a 
desemna ofițerul de etică, ceea ce demonstrează atât importanţa sa 
în structura organizaţiei, cât şi diferitele sarcini şi responsabilităţi 
pe care trebuie să le îndeplinească (Smith, 2003): asistent vice- 
preşedinte şi director programe de conformitate, director etică 
şi conformitate, manager corporativ conformitate, ofițer asistent 
conformitate, vicepreşedinte audit intern, de etică si conformi- 
tate, director conformitate corporativă, manager etică în afaceri, 
vicepreședinte conduită etică şi afaceri, vicepreședinte politici de 
etică şi afaceri, director conformitate corporativă, director inte- 
gritate, securitate și conformitate, director etică şi conformitate 
corporativă. 

Ofiţerul de etică este responsabil de îmbunătăţirea performanţei 
etice a organizaţiei şi menţinerea integrității prin promovarea prac- 
ticilor de afaceri. Conform sintezei făcută de Robert Smith (2003), 
rolurile sale sunt multiple: confesor, conştiinţa organizaţiei, inves- 
tigator, consolidator, profesor, facilitator, initiator, canal de comu- 
nicare, avocat, coordinator, mediator. 

Ofiţerul de etică este reprezentantul echipei de conducere res- 
ponsabil cu operaţiile cotidiene ale programului de etică al afacerii”: 


* În „Business Ethics - A Manual for Managing A responsible Business 
Enterprise in Emerging Market Economies’, A Publication of the Governance 
Program, U.S. Department of Commerce, International Trade Administra- 
tion, Washington, D.C., 2004, p. 147 
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| 
O listă detaliată a sarcinilor si responsabilitatilor ofițerului de 


etică este prezentată mai jos: 


Coordoneaza desfăşurarea si implementarea programului 
de etică; | 
Instituie si fondeazá un consiliu de etica reprezentativ pen- 
tru toate nivele organizatiei; 

Desfasoara si intretine standardele si procedurile de condu- 
ita, precum gi politicile aferente, care vor ghida angajatii in 
proiectarea expectantelor; 

Se preocupa de fondarea unor canale interne de raportare, 
incluzand, dar nu limitand, o linie directa, unde angajatii si 
cei interesati pot obtine ajutor sau pot raporta preocuparile 
fara teama de consecinte; 

Instituie si coordoneazá monitorizarea controalelor si má- 
surilor care trebuie urmate; 

Stabileşte criteriile, implementează si coordonează pro- 
gramele de comunicare şi instruire în întreaga organizaţie, 
pentru a se asigura că toti angajaţii, agenţii sau cei interesaţi 
intră în contact şi cunosc standardele și procedurile etice; 
Coordoneaza si investighează, cercetează conduita persona- 
lului pentru a se asigura cá sunt urmaţi paşii corespunzători 
ai raportării si a rezoluţiei; 

Monitorizează şi evaluează programul de etică al organizaţiei 
pentru a identifica modificările periodice, atunci când aces- 
tea se impun; 

Reacționează corespunzător atunci când sunt încălcate sta- 
dardele, incluzând raportarea directă echipei de conducere 
sau către organisme externe, atunci când sunt încălcate legile. 
Întocmeşte rapoartele trimestriale cu privire la statusul pro- 
gramului de etică. Acestea vor fi inmanate comisiilor/con- 
siliilor-de conducere ori de câte ori este necesar, sau anual 
către CEO (Chief executive officer) şi stakeholderi. 
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- Atrage noi cunostinte pentru organizatie prin implicarea in 
exterior (participarea la conferinte, simpozioane pe teme de 
etica, etc.) si 

- Mentine legătura cu agenţiile de reglementare legală (Smith, 
2003). 


Ricky Griffin (2009, p. 356) identifica 5 responsabilitati ale 
ofiterului de eticá in organizatiei: supravegheazá aplicarea functiei 
etice in activitățile organizaționale; colectează gi analizează 
informaţii cu caracter etic; dezvoltă și interpretează politicile cu 
privire la etică; dezvoltă şi administrează programele de educaţie şi 
formare pe teme de etică; monitorizează investigaţiile cu caracter 
etic. 


Cerinţe privind competențele profesionale ale ofițerului de etică: 
Trebuie să fie o persoană din interior, cu o experiență semnificativă 
în cadrul organizaţiei (în medie 16 ani, cf. Ethics Officer Associati- 
on, (cf. Smith, 2003), să aibă dezvoltată o reţea de relaţii personale, 
care îi vor permite să se înţeleagă și să relationeze pertinent cu an- 
gajatii şi nu numai. 

În cazul în care s-au produs neregularități majore sau când 
se doreşte o schimbare semnificativă a culturii organizaționale, 
ofițerul poate fi o persoană din exterior. 

În ceea ce priveşte experiența profesională, este recomandat și 
potrivit ca ofiţerul de etică să facă parte din conducerile departa- 
mentelor, precum cele: afaceri generale, financiar, audit intern, re- 
surse umane. Trebuie să dea dovadă de independenţă, profesiona- 
lism, să deţină un corp de cunoştinţe solide în special în teoria eticii 
dar şi în ceea ce priveşte cunoaşterea problemelor organizaţiei. 

În Administraţia Publică din România, rolul ofițerului de eti- 
că cade în sarcina consilierului de etică, prezent la nivelul fiecărei 
instituţii şi autorităţi publice. 
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Consilierul de eticá are responsabilitatea de a monitoriza res- 
pectarea normelor de conduitá etica in institutia publica precum si 
acordarea de consiliere pe probleme de eticá pentru angajati. Rolul 
sáu este de a contribui la asigurearea integritátii functiei publice. 

Raportul privind aplicarea legislatiei referitoare la consilierii de 
eticá, realizat de cátre Centrul de Resurse Juridice si Asociatia Pro 
Democratia, demonstreazá cá persoanele care au acest rol de con- 
silier au o eficienţă foarte redusă în asigurarea integrităţii în cadrul 
Administraţiei Publice. 

Dintre cauzele care generează această situaţie se regăseşte faptul 
că atribuţiile de consiliere etică sunt delegate unui funcționar pu- 
blic care are deja alte atribuţii (ceea ce determină suprasolicitarea 
persoanei respective), dar şi faptul că aceste persoane nu sunt pre- 
gătite adecvat pentru a face faţă cerințelor domeniului respectiv. 


8.6. Consiliul sau Comisia de etică 


Consiliul de etică serveşte în principal drept »consilier" pentru 
stabilirea politicilor de rezolvare a problemelor si a monitorizárii 
programului de eticá. Este format din reprezentanti ai manage- 
mentului executiv - financiar, afaceri generale, resurse umane si 
afaceri publice. Ín mod normal este desemnat de cátre ofiterul de 
responsabilitate si ofiterul de eticá. Este recomandat sa aibá o larga 
reprezentare, din toate departamenetele si nivelele, fapt ce conduce 
la minimizarea rezistenței în acceptarea programului gi a mesajului 
său. 

Trebuie să se întrunească regulat, lunar sau trimestrial, având 
pe agenda analiza soluționării cazurilor receptioante prin liniile di- 
recte, discutarea materialelor de training şi recomandă schimbarea 
politicii sau modificări ale programului. Se poate întruni în regim 
de urgenţă, când apar probleme urgente, precum chestiuni de în- 
călcarea a conformităţii si care necesită informarea organismelor 
guvernamentale. A nu avea un astfel de Consiliu ar conduce la lipsa 
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recunoasterii oficiale, prin faptul ca intrarile de la toate niveluri- 
le sunt extrem de importante pentru management. Totodată, s-ar 
putea induce o identificare a programului cu o singură persoană, 
ceea ce ar impune ca acesta sá fie restructurat in momentul in care 
acesta părăseşte compania. 

În România astfel de organisme se regăsesc frecvent la nivelul 
universităților şi al spitalelor. 


8.7. Cercurile voluntare de etică 


Cercurile voluntare de etică pot fi ,,imprumutate” din domeniul 
calităţii totale iar rolul lor ar fi acela de a contribui la ridicarea stan- 
dardelor de calitate a comportamentelor etice. 

În componenţa lor pot fi de la 4 până la 10 persoane, specializați 
într-un anumit domeniu şi care, pe lângă atribuţiile pe care le au 
doresc să participe la soluţionarea unor probleme de creativitate 
şi îmbunătăţire din sfera comportamentului etic în organizaţie sau 
unele probleme de comportament organizational care înglobează si 
aspecte etice. Ar putea fi cunoscute şi sub denumirea „grupul ini- 
tiativelor etice,” „grupul excelentei în etică,” „grupul performanţei 
prin etică, etc. 

Cercurile sunt formate din specialisiti cu pregătire, meserii si 
calificări diferite, si de la niveluri ierarhice diferite având un carac- 
ter profesional eterogen. Pot fi membri și din rândul personalului 
de execuţie. Se desfășoară periodic, în afara programului de lucru, 
participarea având un caracter voluntar. 

Între activităţile cercului de calitate etică se pot enumera: 

- cercetarea anumitor dileme etice apărute pe parcursul des- 

fásurárii activităţii; 

- analiza acestora şi căutarea in comun a soluţiilor în funcţie 
de consecinţele morale ale deciziilor și de costurile care ar 
putea fi suportate de către organizaţie ( în cazul in care nu se 
soluţionează la timp dilema etică); 


198 | Daniela Tatiana CORODEANU-AGHEORGHIESEI 


- transmiterea acestor solutii cátre echipa de management si 
propunerea spre implementare; 

- urmărirea rezultatelor obținute în urma implementării; 

- difuzarea informaţiilor cu privire la rezultate şi eventual; 

- stabilirea anumitor atribuţii pentru unii membri ai organi- 
zaţii pornind de la rezolvarea dilemelor, reluarea ciclului si 
stabilirea de noi obiective. 

Dilemele analizate pot fi discutate ad-hoc sau pot fi prezenta- 
te de către conducere, diferiţi membri ai organizaţiei, alte cercuri, 
chiar şi parteneri de afaceri. 

Pentru aceasta este necesară crearea de canale de comunicare 
eficiente care să faciliteze strângerea de informaţii, preluarea sem- 
nalelor de alarmă precum şi difuzarea informaţiile. 

Datorită caracterului voluntar al acestor cercuri, eventualele 
bariere care ar putea apărea în prezentarea si abordarea dilemelor 
sunt eliminate de atmosfera ușor informală. 

Cercul poate fi coordonat de un specialist cu iniţiativă, ar pu- 
tea fi chiar persoana responsabilă cu gestionarea comportamente- 
lor etice în organizaţie, care poate avea sau nu atribuţii la nivel de 
conducere şi care, în funcţie de tematica abordată poate selecta/ 
invita anumite persoane care să participe la analiză şi să propună 
noi membri. 

În funcţie de complexitatea dilemelor de etică şi a implicatiilor 
acestora asupra activitátii organizatiei, membrii cercului pot avea 
„teme pentru acasă”, 

Ca şi activitatea altor cercuri care funcţionează în organizație, 
aceasta trebuie evaluată periodic pentru a evita unele suprapuneri. 
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Anexe 


Anexa nr. 1 


Chestionar privind managementul comportamentului etic in institutia 
spitalicească. Importanţa valorilor în instituție 


- Suport în realizarea auditului de etică - 


Acest chestionar a fost realizat în cadrul proiectului „Studii 
postdoctorale în domeniul eticii politicilor de sănătate, Numărul 
de identificare al contractului: POSDRU/89/1.5/S/61879, 

Centrul Etică şi Politici de Sănătate (CEPS), Universitatea de 
Medicina si Farmacie "Gr. T. Popa "Iaşi, România 

© Daniela Tatiana Agheorghiesei (Corodeanu) 


Preambul 

Acest chestionar! reprezintă un instrument de evaluare a efor- 
turile pentru etică din instituția dumneavoastră. Alături de alte me- 
tode (studiul documentar, interviuri, focus-grupuri), acest chesti- 


! La baza formulării chestionarului se află lucrarea Baragwanath Hos- 
pital Ethics audit, autori Chris Hani , Willem A. Landman, Johann Mouton, 
Khanyisa H. Nevhutalu (2001), Ethics Institute of South Africa, Research 
Report No. 2 
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onar oferă posibilitatea realizării unui audit de etică în instituția 
spitalicească, necesar pentru identificarea problemelor de etică şi 
a metodelor pentru îmbunătățirea calităţii serviciului spitalicesc, a 
cliamtului de lucru, a leadershipului și a relaţiilor cu stakehoderii. 
Auditul de etică poate fi o oportunitate pentru acreditarea etică 
a spitalelor şi îmbunătăţirea finanţării. 

Apreciati/Evaluati sau alegeţi cât mai realist varianta pe care 
o consideraţi ca fiind cea mai apropiată de modul în care se fun- 
damentează pe baze etice procesul de management si activitatea 
din instituția dumneavoastră. In acest context definim următorii 
termeni: 

- ETICA -o reflecţie sistematică asupra consecinţelor morale 
ale deciziilor (Gary Johns, 1998). Reprezintă un set de prin- 
cipii de bază de ghidare a comportamentului și activităţii 
sau valori-standard care definesc comportamentul cores- 
punzător (Rosalind Irwin, 2001). 

- AUDIT DE ETICĂ - o evaluare sistematică a progra- 
mului de etică al organizaţiei şi a eficacitatii acestuia (O. 
C. Ferrell&all., 2010). Un audit de etică oferă o metodă 
obiectivă dea demonstra angajamnetul instituţiei pentru 
îmbunătățirea planificării strategice, în concordanţă cu res- 
pectarea standardelor legale, etice si de responsabilitate so- 
cială. Este o metodă eficace de a demonstra că instituția isi 
îndeplinește misiunea/viziunea, chiar și în timpuri de criză 
(Paul Hofmann, 1995). 

- POLITICI ETICE - linii de acţiune privind respectarea 
unor standarde etice stabilite formal de managementul 
organizaţiei pentru a pune în practică strategiile în vederea 
atingerii obiectivelor. 

- COMPORTAMENT ETIC - respectarea valorilor si norme- 
ior/standardelor de etică acceptate la nivelul comunității si/ 
sau formulate la nivelul organizaţiei. VALORI - concepții 
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sau maniere de interpretare a ceea ce este bine, adevárat sau 
de dorit pentru o organizație (Nica&lftimescu, 2007). 
VIZIUNEA/MISIUNEA ORGANIZAȚIEI - exprimă rati- 
unea de a fi a acelei organizaţii în raport cu principalii ei 
parteneri, clienţii. Printr-o viziune care are la bază valori 
si strategii etice, managerii vor reuși să obţină in instituție 
auto-constientizare, auto-responsabilizare (fata de propriile 
puncte tari si puncte slabe) si auto-reglementare (capacita- 
tea de adaptare si abordare de o manieră autentică şi etică a 
provocărilor si ariilor de risc - zona gri - (Giacalone, Carole 
L. Jurkiewicz,Craig Dunn, 2004). 


Valorile instituţie dumneavoastră 


* Alegeţi maxim TREI dintre cele mai importante/promovate valori în 
instituția dvs. 


VO G' Do CH E) E EI ew 


Nn 


respectarea drepturilor angajatilor 
respectarea drepturilor angajatilor 
orientarea catre eficienta transparenta 
respectarea drepturilor pacientilor 
loialitatea fata de organizatie 
leadership participativ 
responsabilitatea fata de comunitate 
justitie, tratamentul corect 

calitatea serviciului medical 
respectarea reglementărilor legale 
Alte valori, menţionaţi 


* Răspuns obligatoriu 
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“Valorile profesionale promovate de către personal (medici si asistenţi medicali) 


în relaţia cu pacienții. 


Alegeţi maxim TREI dintre cele mai importante/promovate 


valori din instituția dvs. * 


0 LE TI CECO EB ae CE 


compasiune pentru pacienti 

pastrarea confidentialitatii informatiilor 

respectul pentru demnitatea pacientului 

respectul pentru demnitatea pacientului 

respectul pentru starea de bine a pacientului 
implicare 

impartialitate, acordarea de sanse egale 

calitatea actului medical/orientarea cátre excelentá 
respectarea principiilor deontologice ale profesiei 
Alte valori, mentionati 


Valorile etice pe care se pune accent în instituția dumneavoastră. 


* Alegeţi maxim TREI dintre cele mai importante/promovate 


valori etice din instituția dvs.. 


o 
ü 


D 
m 
o 


puternică etică a muncii asigurarea unui mediu de lucru 
adecvat, axat pe nevoile angajaților protejarea imaginii 
institutiei/evitarea publicității negative 
intámpinarea/tratarea unui număr de pacienți maxim 
posibil 

respectarea principiilor deontologice în practica medicală 
evitarea conflictelor de interese 

Alte valori, menționați 


Indicatorii de performanță sunt stabiliți în conformitate cu:* 


B 


O 
o 
0 


viziunea institutiei 

nevoile de ingrijire ale pacientilor 
capacitatea/competentele personalului 
incadrarea in restrictiile bugetare 


o 


0 
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respectarea politicilor si reglementarilor specifice sectorului 
medical 
Alt criteriu, mentionati 


Rolul valorilor in procesul de planificare strategicá 


În instituţia dvs. comportamentul etic este promovat și monito- 


rizat prin: *Bifati care dintre următoarele modalități sunt utilizate 


pentru consolidarea comportamentului etic. 


ponm EJ. OD 


o 
o 


politici de etică scrise si afişate, 

coduri de etică, 

regulamente de ordine interioară, 

analize ale comisiilor/comitetelor de etică, 

prezența unui consilier de etică, 

sedinte/programe de formare pe teme de etică, măsuri 
anunțate de penalizare a comportamentelor neetice (mustrări 
verbale si scrise, reduceri salariale, retrogradări, concedieri), 
premierea comportamentului etic. 

Alte modalități, menționați 


Arii de risc etic (arii în care pot apărea/apar frecvent dileme 


si conflicte etice)* 


o 


0 OU agoan 


asigurarea drepturilor pacienților, furnizarea serviciului 
medical la standarde optime 

evitarea/rezolvarea conflictelor de interese 

eticaprocesului decisional 

dezvoltarea resurselor umane 

fraude 

luarea deciziilor de etică 

etica profesională 

asigurarea drepturilor angajaților 

respectarea bunurilor organizației (confidentialitatea 
informației, bunuri materiale, financiare, etc.) 
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O respectarea bunurilor organizaţiei (confidentialitatea 
informaţiei, bunuri materiale, financiare, etc.) 

D) protejarea organizaţiei de factori externi (furturi, abu- 
zuri fizice şi psihice ale pacienţilor şi rudelor lor asupra 
angajaţilor) 

O Altceva, menționați 


Apreciati de la 1- în foarte mică măsură la 6 — în foarte mare măsură 
următoarele elemente: 


Valorile instituției sunt stabilite si comunicate ininteriorul și în exteriorul unitatii* 


ey er paa ca e 


Viziunea instituţiei este axată pe nevoile de îngrijire ale pacientilor/problemele 
de sănătate ale comunitatii* 
| 1-înfoartemicămăsură | 2 | 3 | 4 | 


6 — în foarte mare măsură 


Viziunea instituției este afişată si comunicată angajaților si stakeholderilor externi* 
2 


1- în foarte mică măsură EN 


1- in foarte micá másurá 
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Viziunea este reformulatá in functie de nevoile de ingrijire ale pacientilor/ 
problemele cu care se confruntă comunitatea* 
6 — în foarte mare măsură 


POI Saclay per a ia” «y Shale 


Obiectivele si strategiile instituţiei sunt in concordanţă cu viziunea acesteia” 


| 
Bess oa eU emm man DR | 


Angajaţii instituției sunt consultafi/implicati în procesul de stabilire a obiectivelor 
şi deciziilor care îi vizează* 


1-infoanemicămăsură | 2 | 3 | 4 | 5 Ţ6-întoartemaremăsură] 
AE 09 == DN BARRE 


Obiectivele iau în considerare nevoile de îngrijire ale pacienților și problemele de 
sănătate ale comunitatii* 


|1-infoanemicămăsură | 2 | 3 | 4 [ 5 [eina mare măsură] 
ap pei ale OEI se ee FERRE eH 


Stabilirea obiectivelor pune accent pe criteriul eficienţei (rezultate maxime cu 
economisirea responsabilă a resurselor)* 


eres dii inim i 


Se evalueazá permanent gradul de indeplinire a obiectivelor si se iau másuri 


corective* 
1- in foarte micá másurá 6 — în foarte mare măsură 


Obiectivele stabilite sunt echitabile pentru toate sectoarele de activitate* 


1- in foarte micá másurá eo 1 0 7 aot 24 6 — în foarte mare măsură 
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Stabilirea obiectivelor tine cont de capacitátile si competentele resurselor umane 
existente in institutie* 


Obiectivele stabilite oferă posibilitatea cooperării intersectoriale în beneficiul 
pacientilor* 


Existența si aplicarea politicilor de etică 


Există politici/coduri de etică/standarde etice care ghidează comportamentul 
instituţiei în relația cu stakeholderii interni (angajați) si externi (pacienţi, 


furnizori, autorităţi, comunitate)* 
1- în foarte mică măsură 


Materialele pentru informarea pacienților privind îngrijirile postspitalizare sau 
explorările paraclinice sunt explicate pacienților și se urmărește feedbackul 


acestei informări* 
6 — în foarte mare măsură 


VE 2-3 e Pta EMI OR (m 


Programul de audiențe este adaptat în funcție de cerințele anagajatilor/ 
pacientilor* 


1- in foarte micá másurá 


6 — in foarte mare másurá 


Programul de audiente/consultatii este respectat * 
1- în foarte mică măsură 
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Canalele de comunicare internă corespund cerințelor angajatilor/pacientilor 
(sunt numeroase, uşor accesibile, complementare)* 


Seer dă af oe es. | 


Canalele de comunicare existente permit circulația completă și nediscriminatorie 
a informaţiei către toate nivelurile instituţiei, atât în interior cât și în exterior* 


1- în foarte mică măsură 


În instituţie se aplică politici și programe clare privind evitarea conflictelor de 
interese* 


1- în foarte mică măsură PERAG 6 — în foarte mare măsură 
me Pe rn, al i PR RM a i 


6 — în foarte mare măsură 


SS 7 74 
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Dileme etice si surse potential generatoare de conflicte de etică în instituție și în 
activitatea medicală 


O dilemă etică reprezintă un conflict între două sau mai multe 
valori (sau virtuţi) generatoare de interese (Scott Rae, 2009) sau 
un conflict între două sau mai multe principii etice (Rick Daniels, 
Rick Daniels (RN.), 2004). Reprezintă o situaţie în care decidentul 
trebuie să aleagă între două alternative fiecare cu efecte etice, care 
aduc în atenţie datoria sau obligaţia morală, dar unde nu este foarte 
clar evident ce este bine şi ce este rău. Este o situaţie care impli- 
că adesea un conflict aparent între două sau mai multe imperative 
morale, iar alegerea unuia implică escaladarea celuilalt (J. Zerbe, 
Charmine E. ]. Hărtel,Neal M. Ashkanasy, 2006). 


Exprimaţi-vă acordul sau dezacordul cu privire la următoarele 


aspecte: 


dezacord foarte puternic 


dezacord parţial 


g acord parțial 


acord foarte puternic 


acord puternic 


[2] 
<= 


neperformante 

EL 
Lipsa dotărilor necesare (lenjerii, mobilier, etc.) WirTIE 
Dileme etice si surse de stres in institutie legate de PERSONALUL disponibil 
NE 
han E 
m 


* 


Recrutarea si selecţia realizate necorespunzător 


Lipsa personalului corespunzător calificat 
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insuficiența personalului 
Comunicarea deficitară din partea angajaților 


Probleme în respectarea autorității 
Probleme în asumarea responsabilități 
Dileme etice si surse de stres în instituție legate de PACIENTI* 


Nivelul de educatie scázut al pacientilor 
Pacienti care necesită o spitalizare îndelungată 


Pacienti care sunt violenti si abuzează verbal/ 
fizic personalul medical 


Imposibilitatea de a face fata cerinetor/ 
necesităților pacienţilor 


Număr excesiv de pacienți care influențează 
negativ calitatea serviciului medical 


Prezenţa pacienţilor cu probleme speciale (HIV, 
etnie rromă, persoane fără adăpost, etc.) 


Vandalism | 


Leadership și grija față de angajaţi 


Leadership-ul reprezintă procesul de influențare, într-un con- 
text organizational dat, a comportamentului altor persoane si de 
determinare a acestora să acționeze într-un anumit mod sau să 
urmeze un curs al acţiunii, astfel încât să fie posibilă îndeplinirea 
obiectivelor (S. C. Certo, citat de Panaite Nica& Aurelian Iftimescu, 
2007). 

Prin leadership se inspiră, se motivează și se directioneaza acti- 
vitatea altor persoane pentru atingerea obiectivelor grupurilor sau 


ale organizaţiei. 
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Există politici/coduri de etică/standarde etice care ghidează comportamentul 
personalului* 


6 — în foarte mare măsură 
nn eee EIS  P 5e 70 DT 


Angajaţii își exprimă deschis opiniile faţă de manageri, isi exprimă fără retineri 
nemulţumirea, oferă din proprie inițiativă sugestii managementului* 


| 1-infoartemicămăsură | 2 | 3 | 4 | s 6= în foarte maremăsură| 
ios ia m i a meat ot Ee 


Feedback-ul obţinut din datele anchetei interne privind satisfacția personalului 
este luat în considerare la fundamentarea deciziilor/se iau măsuri corective* 


ER SD sc fn rr ETCERSEES 


Se fac eforturi continue pentru a motiva angajaţii cu scopul de a le imbunatati/ 


consolida performanta.* 
1-in foartemicămăsură | 2 | 3 | 4 | 5 [6~infoarte mare măsură] 


Se promovează o strânsă cooperare între angajaţi, se caută soluţii în comun la 


problemele nou apărute in organizatie* 
1- în foarte mică măsură 6 — în foarte mare măsură 


Accesul la planul de formare si perfecționare profesională a angajaţilor este 
transparent si echitabil, oferă șanse egale de participare tuturor angajatilor* 
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*a? Qt a 


Angajaţii sunt pregătiţi si încurajați să semnaleze practicile incorecte pentru 
îmbunătățirea climatului/comportamnetului etic în institutie* 


1- in foarte micá másurá 


Angajaţii dispun de mecanisme eficace si eficiente pentru semnalarea practicilor 


incorecte, fără a fi victimizati* 
1- in foarte mică măsură 6 — în foarte mare măsură 


Grija faţă de pacienți 


Pacienţii dispun de mecanisme eficace și eficiente pentru semnalarea practicilor 
incorecte, fără a fi victimizati* 


1-infoanemicămăsură | 2 | 3 [ 4 | s  [6~infoarte mare masua 
PPTL A? MS, HS ahe mp iei 


Existá mecanisme pentru realizarea de anchete de satisfactie obiective in rándul 
pacientilor.* 


eS mi reed] 


Feedback-ul obținut din datele anchetei privind satisfactia pacienţilor este luat 
întotdeauna în considerare la fundamentarea deciziilor și se iau măsuri corective* 


EA, Sa E i ala gi 


Pacienţii sunt informati (se solicită acordul (consimțământul informat) despre 
introducerea/prelucrarea/utilizarea datelor lor personale în bazele de date* 


| 1infoantemicămăsură | 2 | 3 | 4 | s 6= infoarte maremăsură| 
ii oi" E 
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Necesarul de materiale si echipamente este realizat in functie de nevoile de 


îngrijire ale pacientilor* 
6 — în foarte mare măsură 


E | É- 


Exista politici clare privind urmárirea modului in care se respectá drepturile 
pacientilor* 


Se aplică politici privind nevoile persoanelor cu dizabilitati* 
6- 


FA T ia | a 


Prezența comportamentelor neetice în instituție 


Apreciati măsura in care in ultimul an au fost semnalate/pre- 
zente următoarele aspecte în instituția dvs. 


Supraevaluarea necesarului de medicamente 


| 1-înfoantemică măsură | 2 | 3 [ 4 | 
(anaes 472 |a ete i 


Mituirea personalului de cátre pacienti* 


BE aec es oc ee 


Abuzuri verbale ale personalului fata de pacienti* 


6 — in foarte mare másurá 
cal SM UI EE 


6 — in foarte mare másurá 
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Abuzuri fizice ale personalului fata de pacienti* 


6 — în foarte mare măsură 


| 1-înfoartemicămăsură | 2 | 3 | 4 1 5 | 6 — în foarte mare măsură 
eae Eee De: pA 


Nerespectarea programului de lucru/de consultatii/absenteim* 


ERN 
L3 | 4 | 5 [6-intoaremare măsură 
Ii. dca. nf paio LN RI 


v 


6 — în foarte mare măsură 


acord foarte puternic 


© 

HUE. 
&|4 
*IS& 
Sg 

a] E 
bv 8 
oO © 


acord puternic 


Atentiile băneşti sau de natură materială 
acordate angajaților de către pacienți sau rudele 
lor reprezintă fraudá 


Angajaţii care se implică în comportamente 
neetice sunt supuși sancţiunilor disciplinare 
imediate 
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Comportamentul neetic este relationat in 
principal cu lipsa disciplinei 


Másurile disciplinare aplicate in institutie nu 
sunt "vizibile" 


Personalul medical nu isi alocá timp insufici- 
ent pentru a trata pacientii cu compasiune si 
înțelegere 


Barierele de limbaj/Limbajul profesional îm- 
piedică personalul medical să ofere informaţia 
adecvată pacienților astfel încât aceştia să își 

înțeleagă corect diagnosticul si tratamentul 


Datorită supraîncărcării cu sarcini si a salariilor 
mici, personalul medical este îndreptățit să 
primească mici atentii, fără valoare foarte mare 


Un comitet de etică sau o linie de etică ar ghida/ 
asista angajaţii în conduita etică şi rezolvarea 
dilemelor etice 


Furturi din bunurile institutiei* 
Alegeţi care dintre următoarele elemente legate de pro- 


movarea Respectului se regăsesc în activitatea instituţiei 
dumneavoastră:* 
binefacere politețe 
cinste 
confidentialitate 
loialitate 
non-abuz 
non-discriminare 
non-exploatare 
non-hartuire 
confidentialitate 


LJ. WJ 4S 0 I-O GI 


Atceva, mentionati 
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Alegeti care dintre urmátoarele elemente legate de promova- 
rea Echităţii se regăsesc în activitatea instituției dumneavoastră:* 

[] Diversitate 

O Tratament corect, Just 

O Recunoaștere 

O); Toleranta 

[] Transparentá 

D Altceva, menţionaţi 


Alegeţi care dintre următoarele elemente legate de pro- 
movarea Responsabilitatii se regăsesc în activitatea instituției 
dumneavoastră:* 

O Asumarea responsabilitátii 

[] Eficacitate 

[] Eficientá 

O Încredere 


Date de identificare respondenţi 


Sexul respondentului* 
[] Feminin 
O Masculin 


Vârsta* 

D Sub 25 ani 
O- 26-35 ani 
O 36-45 ani 
O 46-55 ani 
O Peste 55 ani 
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Vechime in organizatie* 
O Sub 3 ani 

O 3-5 ani 

O 5-10 ani 

O 10-15 ani 

O 15-20 ani 

O Peste 20 ani 


Vechime in functia managerialá* 
O Sub 1an 

[] 1-3ani 

[] 3-5ani 

O 5-10 ani 

[] Peste 10 ani 


Pregátire* 

[] Studii medicale 

[] Studii socio-umane 
[] Studii tehnice 

O Studii juridice 


Nivel studii* 

D Licenţă 

O Master 

[] Doctorat 

O Post-doctorat 


Pregátire de bazá manageriala* 
O Da 
O Nu 
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Pregátire in eticá* 
[] Da 
[] Nu 
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